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Abstrakt 
Bakaláská práce se zamuje na problematiku podnikového vzdlávání. 
Definuje zákonitosti, podmínky a postupy vzdlávání a rozvoje pracovník ve firmách. 
Analyzuje skutený vzdlávací program ve vybrané obchodní spolenosti a na základ
této analýzy navrhuje možná opatení pro optimalizaci jeho efektivity.  
Abstract 
This Bachelor’s thesis focuses on the issues of corporate training. Defines basic 
laws, conditions and procedures connected to corporate employee education and 
development. Analyses real education program in selected company and upon this 
analysis suggests possible solutions for its effectiveness optimization. 
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Úvod 
„ím více se budete uit, tím naléhavji si budete uvdomovat svoji neznalost.“1  
– Peter M. Senge – 
 Mám za to, že chceme-li v život dojít moudrosti, potebujeme pedevším 
neukojitelnou touhu po poznání. Moudrost není stav, kdy už víme dost. Je to zpsob 
pístupu k novým informacím. Je to pohled na svt. 
 Jakožto zastánce nikdy nekonícího osobního rozvoje, zvolil jsem za téma této 
bakaláské práce analýzu rozvojového a vzdlávacího programu ve spolenosti, která 
svj školicí program oznauje za jeden z nejkvalitnjších v celém odvtví.  
Má-li spolenost k dispozici obrovský finanní kapitál, je to jist dobré. Má-li 
k dispozici špikové technologické zázemí, je to také velmi dobré. Ovšem pokud je to 
vše, její potenciál je pesn urený a limitovaný výší daného kapitálu. Nemá-li taková 
spolenost špikové lidi na svých místech, finance a technologie nemají hodnotu. 
Naproti tomu, má-li bezvýznamná spolenost špikové lidi na svých místech, 
její potenciál je zcela neomezený, bez ohledu na veškeré další faktory.  
Lidé se svým neomezeným potenciálem jsou tím nejcennjším, ím spolenost 
mže disponovat. Každý potenciál je však teba užívat a pedevším rozvíjet, jinak sám 
o sob také žádnou hodnotu nevytváí. A rozvoj potenciálu pracovník je práv to, o co 
nám v této práci jde. 
Spolen se v této práci podíváme nejen teoreticky na to, jak lze v podniku 
k rozvoji pracovník pistupovat, jak rozvoj a vzdlávání podporovat a jak je provádt 
efektivn, ale také prakticky nahlédneme takíkajíc „pod pokliku“ konkrétní 
spolenosti a spolen zhodnotíme efektivitu jejího rozvojového programu.
                                                
1 SENGE, M. P. Pátá disciplína. 2007. s. 28. 
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Vymezení problému a cíle práce 
 V této bakaláské práci se budeme zabývat vzdláváním obchodních zástupc
spolenosti eskomoravská stavební spoitelna, a. s.. Pjde nám o zhodnocení 
souasného stavu jejich kompetencí a pístupu, jaký vedení spolenosti volí pro rozvoj 
tchto potebných kompetencí u nov pijatých obchodník. 
 Cílem práce je pedevším analyzovat vzdlávací program obchodních zástupc
eskomoravské stavební spoitelny na základ zjištní požadavk na n kladených, 
zhodnotit efektivitu, s jakou se tomuto vzdlávacímu programu daí produkovat osoby 
kompetentní k naplování zmínných požadavk, a v pípad poteby navrhnout úinné 
kroky k optimalizaci tohoto vzdlávacího programu tak, aby opravdu kompetentní 
osoby produkoval. 
 K dosažení tohoto cíle je teba stanovit nejdíve jeden cíl postupný, kterým bude 
dkladn se seznámit s teoretickými východisky a nástroji odborného personálního 
rozvoje pracovník. 
 Pestože tato práce nemá ambice navrhovat komplexní nový program rozvoje 
obchodních zástupc natolik úspšné spolenosti, jakou eskomoravská stavební 
spoitelna bezesporu je, pevn vím, že mže alespo upozornit na nkteré dílí 
nedostatky a spolen s návrhem jejich ešení napomoci k zefektivnní školicího 
programu stávajícího. Pokusím se zde prezentovat nkteré myšlenky, které považuji za 
dležité a napomáhající pohledu na celou problematiku z jiného úhlu tak, aby byly 
odkryty skutené píiny jakékoliv neefektivity. 
 Jako hlavní výzkumnou metodu pro zjišování souasného stavu a nedostatk ve 
školicím programu jsem zvolil ízený rozhovor se samotnými obchodními zástupci, jak 
je popsán v píslušné kapitole samotné analýzy. Tento dopluji pozorováním, studiem 
podnikových materiál a samozejm odborné literatury.    
- 16 - 
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1. Teoretická ást 
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2. Vzdlávání a jeho místo v podnikové praxi 
Je tžké si v dnešní dob pedstavit organizaci usilující o trvalý rst, která by 
zárove soustavn neinvestovala do svého lidského kapitálu a nesnažila se vytváet 
podmínky pro osobnostní rst a rozvoj každého svého zamstnance.  
Schopní lidé jsou tím nejhodnotnjším typem kapitálu, jaký spolenost mže mít 
a firemní sféra si je tohoto dobe vdoma. Personální oddlení jsou dnes již 
neodmyslitelnou souástí každé velké spolenosti a nikdo dále nepochybuje o jejich 
významu, pestože personalisté mnohdy pracují s dosti abstraktními pojmy, jejichž 
hodnota je v ei penz obtížn vymezitelná.  
 Strategie rozvoje a vzdlávání pracovník je v praxi vždy podízená komplexní 
personální a business strategiím. Pímou návaznost má také na organizaní strukturu 
a firemní kulturu podniku. Je jedním z prvk ízení lidských zdroj a úzce souvisí 
s hodnocením a odmováním pracovník.2
3. Teorie uení a základní pojmy 
Veškerý rozvoj je ve své podstat procesem zmny a uení se vyjaduje vliv 
zkušenosti na zmny v psychice. Hroník (2007) ve své publikaci definuje uení se jako 
„rozvoj, který vede k petrvávající a efektivní zmn v duševní innosti a chování“.3  
Prostedí kolem nás se permanentn vyvíjí a každý z nás je tak bez ustání 
konfrontován se zmnami ve svém okolí. Dalo by se íci, že neustálá zmna je tím 
nejstabilnjším prvkem, kterému jedinci i organizace dennodenn elí.  
                                                
2 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdlávání pracovník. 2007. s. 14 - 15. 
3 tamtéž, s. 30. 
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 Teorie definuje dv možné základní kvality zmny – pizpsobení se
a pizpsobení sob.4 Ty vymezují i základní dva pístupy ke zmnám – reaktivní 
a proaktivní. Zatímco reaktivitou se se zmnou pouze snažíme vyrovnat, proaktivitou ve 
své podstat zmnu vytváíme.  
 V podnikovém vzdlávání je teba tohle brát na zetel a snažit se o rozvoj 
jedinc i organizace v obou dvou kvalitách. Proaktivita a schopnost vytváet pro sebe 
správné podmínky je stejn dležitá jako flexibilita v reakcích na podmínky mimo naši 
sféru vlivu. 
Vrame se však na chvíli k nkterým základním pojmm, souvisejícím s uením 
se. V odborné literatue se velmi asto mžeme setkat s jejich vzájemným prolínáním, 
i dokonce zámnou. Bude tedy vhodné, když si ty nejzákladnjší objasníme. 
Armstrong (2005) definuje a klasifikuje složky rozvoje lidských zdroj jako:5
 uení se – relativn permanentní zmna v chování, ke které dochází v dsledku 
praxe nebo zkušeností. Uení probíhá na mnoha úrovních a vícemén neustále, 
od spontánního a neuvdomovaného, po cílevdomé a organizované.   
 rozvoj - rst nebo realizace osobních schopností a potenciálu. Jde o dosažení 
žádoucí zmny pomocí uení se. Obsahuje v sob cílevdomý zámr. 
 vzdlávání – organizovaný a institucionalizovaný zpsob uení se, pomocí 
ohraniených vzdlávacích aktivit. Praxe návrhu a realizace vzdlávacího 
programu v podniku by mla být pedevším systematická. 
 výcvik – systematické formování chování s úelem dosažení konkrétní úrovn
znalostí, schopností a dovedností, aby mohl pracovník svoji práci vykonávat 
efektivn.
                                                
4 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdlávání pracovník. 2007. s. 30. 
5 ARMSTRONG, M. ízení lidských zdroj. 2005. s. 468. 
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3.1. Úrovn a vnitní kontext uení 
 Hroník (2007) uvádí ti úrovn uení:6
 individuální úrove
 skupinová úrove
 úrove organizace 
V praxi má uení na každé z tchto úrovní mnoho vlastních specifik, pesto je 
však možné mnoho poznatk s jistým zjednodušením uplatnit na všech úrovních. 
Klíové je však porozumní, že skupina a organizace není nikdy pouhou sumarizací 
individuálních len. V takové pedstav totiž vždy schází interakce mezi jednotlivci. 
Jak je známo, vlivem synergie jedna a jedna nemusí být vždy pouze dv, ale mnohem 
více. V organizaci tak mnohem astji uruje celkovou efektivitu nikoliv genialita 
jednotlivc, ale úrove jejich vzájemné spolupráce. Jak Hroník (2007) dokumentuje 
píhodnou metaforou, „intelektuální kapacita není dána potem neuron, ale kvalitou 
neuronové sít“.7
 Žádné uení, tedy ani to podnikové, nelze vytrhnout z vnitního kontextu, ve 
kterém se nachází. U jednotlivce je tento kontext tvoen na nejhlubší úrovni hodnotami 
a emocemi a na vyšší pak postoji a motivací. Tento poznatek lze, jak již bylo 
poznamenáno, s jistou dávkou zjednodušení aplikovat i na úrovni organizaního uení. 
Postoje a emoce je pouze teba chápat jako motivaní klima a organizaní kulturu. 
                                                
6 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdlávání pracovník. 2007. s. 34. 
7 tamtéž, s. 34. 
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Obr. 1: Vnitní kontext uení (Upraveno dle: HRONÍK, 2007, s. 35 a 37) 
Vnitnímu kontextu uení je asto vnována nedostatená pozornost, což má 
v podnikovém vzdlávání mnoho neblahých dsledk, pedevším snažíme-li se 
vzdlávací aktivitou docílit pouze zmny chování bez systémového pístupu 
a pochopení hlubších souvislostí. 
Je teba si uvdomit, že skutená, permanentní zmna je povahy emocionální, 
málokdy racionální.8
 Pro znázornní si mžeme uvést nkolik píklad: 
 Pedstavme si situaci v podniku, kdy chceme zvýšit efektivitu a úspšnost 
obchodních zástupc, a proto zrealizujeme kurz prodejních schopností 
a dovedností. V prbhu kurzu úastníci nacviují prezentaní dovednosti, uí se 
zvládání námitek, budování vztahu s klientem, uzavení objednávky a ízení 
rizik. Zdánliv jde o ucelený a systémový pístup k problematice. Pan Novotný, 
                                                
8 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdlávání pracovník. 2007. s. 35. 
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nepíliš úspšný obchodní zástupce, se tohoto kurzu zúastnil. Po tech msících 
v každodenní praxi se však ukazuje, že jeho úspšnost nijak nestoupla. Mžeme 
si lámat hlavu nad tím, kde v kurzu nastala chyba, co bylo prezentováno 
nedostaten a na skutenou píinu nepijdeme. Ta totiž byla ukryta ve 
vnitním kontextu osobnosti pana Novotného, který stále vnímá prodej jako 
vnucování se zákazníkm, což se píí jeho vnitním hodnotám. Bez ohledu na 
to, kolik technik a skvlých postup bude znát, nezane skuten prodávat. 
 Patrn každý lovk ví, že pro zdraví je teba se ídit jistými principy. Tmi jsou 
stídmost a vyváženost stravy s pevahou erstvé rostlinné složky, pravidelná 
fyzická i mentální aktivita, dostatek pobytu na erstvém vzduchu a slunci, 
dostatek kvalitního spánku a bezstarostný, hravý pístup k životu bez zbyteného 
stresu. Pesto se však dramatická vtšina lidí tmito principy neídí a i ti se 
„zdravým životním stylem“ obvykle praktikují pouze dva až ti z nich. Vtšina 
lidí zárove pipouští, že svým životním stylem svému zdraví nejen 
neprospívají, ale pímo škodí. Pesto však zmnu (skutený výsledek uení) 
neudlají. Mohou íst desítky odborných lánk, navštvovat vzdlávací 
pednášky na téma zdraví a pesto stále setrvávají u svých zvyklostí. Obvykle až 
neekaný projev narušení organizmu, napíklad infarkt i mozková mrtvice, 
dokáže vyvolat skutenou zmnu v chování, protože ta je teprve nyní 
emocionální povahy a jde tak do hloubky vnitního kontextu uení jednotlivce. 
3.2. Zákonitosti individuálního uení 
 Teorie uení popisuje mnoho zákonitostí, které pi uení se platí a je teba na n
brát ohled. Je to vdní disciplína s rozsahem hodným celoživotního bádání. My zde 
poukážeme pouze na nkolik nejzákladnjších zákonitostí, které je vhodné pochopit, 
abychom mohli k uení se zaujmout skuten systémový pístup.  
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 Pedn je vhodné poznamenat, že existují základní ti oblasti uení:9
 Uení se znalostem – poznávací uení, teoretické poznatky. 
 Uení se dovednostem – praktické poznatky, co je osoba schopna dlat. 
 Uení se postojm – co osoba cítí ve vztahu k innosti.   
Každá z tchto oblastí má svá vlastní specifika, z nichž nkterá si piblížíme 
v prbhu  dalšího textu. 
3.2.1. Kivky uení a zapomínání 
 Fenoménem zkoumaným již mnoho desetiletí jsou takzvané kivky uení 
a zapomínání. „Je zejmé, že se neuíme plynule a že s každou minutou, hodinou 
nepibývá nového stejným dílem.“10  
Standardní kivka uení mže mít rzný prbh dle typu a náronosti 
vstebávané informace. 
Obr. 2: Standardní kivka uení (Pevzato z: ARMSTRONG, 2005, s. 480) 
                                                
9 ARMSTRONG, M. ízení lidských zdroj. 2005. s. 479. 
10 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdlávání pracovník. 2007. s. 40. 
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 Obecn mžeme na kivce pozorovat nkolik fází. 
Na poátku obvykle dochází k pomrn rychlému pírstku nových znalostí 
a zkušeností, ovšem jsou i situace, kdy naopak v poátení fázi bývá nárst velmi 
pomalý. K tomu dochází obvykle pi osvojování si obtížných znalostí, dovedností, kdy 
mže být poteba delšího asu k zorientování se v problematice a nalezení správných 
souvislostí, i stojí-li nové v rozporu se zažitým zpsobem uvažování. 
Po urité dob nárstu vtšinou pichází fáze v odborné literatue nazývaná 
plateau. „Plateau nastává, když jeden zpsob vykonávání úkolu dosáhl svého maxima 
a je teba pejít na „vyšší“ úrove, pomocí lepší techniky.“11 Tato fáze bývá kritická, 
protože uící se osoba pestává vidt pozitivní vývoj a snadno ztrácí motivaci 
k pokraování v procesu.  
V praxi je teba mít tyto zákonitosti na zeteli napíklad pi vyhodnocování 
úinnosti vzdlávací aktivity. 
Zajímavý a velmi praktický pohled nabízí Robert Kiyosaki (2001), když 
objasuje pirozenou kivku uení.12  
Obr. 3: Pirozená kivka uení (Upraveno dle: KIYOSAKI, 2001, s. 42) 
                                                
11 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdlávání pracovník. 2007. s. 41. 
12 KIYOSAKI, R. T. Škola byznysu. 2001. s. 42. 
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Poukazuje na fakt, že uíme-li se novým dovednostem, tém vždy se na 
poátku dopouštíme chyb, díky kterým následn získáváme zkušenost potebnou ke 
správnému vykonávání innosti. Poukazuje na nešastnou situaci, kdy až píliš asto 
jsou pracovníci za chyby trestáni, místo co by v nich byli podporováni, protože chyby 
znamenají uení. Samozejm v rámci jistých mezí. Není nic lepšího pro uení, než 
když pracovník zkazí prodejní rozhovor, uvdomí si svoji chybu a vezme si z ní 
pouení. Efektivita takového uení mnohonásobn pesahuje jakýkoliv školicí program.  
  
 Ruku v ruce s kivkami uení jde takzvaná kivka zapomínání. 
 „Kivka zapomínání je dána intervalem mezi uením a vybavením si 
naueného.“13
Obr. 4: Standardní kivka zapomínání (Pevzato z: HRONÍK, 2005, s. 43) 
 Prbh kivky zapomínání má obvykle charakter progresivního zplošování, kdy 
si vtšinu nov naueného bhem pomrn krátkého asového úseku již nevybavujeme. 
                                                
13 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdlávání pracovník. 2007. s. 43. 
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Délka tohoto asového úseku závisí na charakteru znalostí, dovedností i postup, které 
si chceme osvojit a na mnoha dalších mén významných skutenostech.  
 Podstatným jevem je, že pi pipomenutí dílích ástí si obvykle uící se osoba 
vybaví i mnoho dalších ástí informace, které by si jinak nevybavila. To znázoruje 
kivka znovupoznaného na pedchozím obrázku. 
 Význam kivky zapomínání pro praxi spoívá pedevším v tom, že pevedení 
nov nabytých znalostí do praxe by mlo probíhat ideáln v co nejkratší dob po 
samotném uení se formou „znovupoznání v praxi“. To zafixuje zkušenost v pamti 
a vytvoí zárove spojitost se skuten vykonávanou inností. 
3.2.2. Kolbv cyklus uení a typ uícího se lovka 
 Americký psycholog D.A. Kolb vypracoval teorii popisující tyi fáze procesu 
jakéhokoliv uení.  
Obr. 5: Kolbv cyklus uení (Pevzato z: HRONÍK, 2005, s. 47) 
 Jednotlivé fáze popsal následovn:14
 Konkrétní zkušenost (zážitek) – náhodná nebo plánovaná 
 Reflexivní pozorování – lovk aktivn pemýšlí o zkušenosti a jejím významu 
 Abstraktní vytváení pojetí (teorií) – generalizování na základ zkušenosti za 
úelem vytvoení pojetí použitelných v praxi v pípad, že se lovk ocitne 
v podobné situaci. 
                                                
14 ARMSTRONG, M. ízení lidských zdroj. 2005. s. 482. 
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 Aktivní experimentování – lovk aktivn testuje svá pojetí a myšlenky 
v nových situacích. To vyvolává novou konkrétní zkušenost a celý cyklus mže 
zaít znovu. 
Na základ toho, jakým stylem lidé jednají v jednotlivých fázích Kolb popsal tyi 
základní typy uícího se lovka:15  
 Divergující typ – takový lovk je schopen širokého pohledu z mnoha rzných 
stran, vzít do úvahy mnoho rzných relací a pitom zachovat vnímání celku. 
Obvykle má velmi dobrou pedstavivost a pichází s mnoha nápady. Uí se pes 
zkušenost, kterou zpracovává do alternativ. Lektor tohoto typu je velmi 
podncující, ovšem takové podnty nemusejí být utídné.   
 Asimilující typ – je to lovk, který hledá logiku a bezespornost. Dokáže 
vstebat mnoho informací a vytvoit z nich rzné koncepce a modely. Nemá 
píliš sklon pokraovat do praxe a své závry testovat. Lektor tohoto typu 
obvykle stanoví definice a jasnou strukturu, postupuje od obecného. 
 Konvergující typ – tento typ se snaží rychle nalézt ešení. Je vcný a zamený 
na výsledek, mén na vztahy. Lektor tohoto typu nabízí „kuchaky“ a jiné 
zaruené recepty. 
 Akomodující typ – tito lidé jsou oteveni zmn a dokáží se rychle pizpsobit. 
Jednají intuitivn, mají sklon k riskování. Teorii obvykle neeší, nejsou-li v ní 
ihned použitelné závry s oporou v jasných faktech. Lektor tohoto typu rád 
vstupuje do rzných modelových situací, experiment a podobn. 
Lidé vyhrann jednoho typu samozejm neexistují, pesto je tento poznatek 
pro praxi velmi dležitý. Rozhoduje totiž o tom, zda se uený a vyuující dokáží 
myšlenkov propojit a mže tak dojít k efektivnímu penosu informace. Osoba 
s charakteristikou konvergujícího i akomodujícího typu uení bude pouze frustrovaná, 
bude-li lektor pistupovat ze sféry typu asimilujícího. 
                                                
15 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdlávání pracovník. 2007. s. 50. 
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Pi návrhu vzdlávacího programu by na tento fakt ml být brán zetel pi 
výbru vhodného lektora. Ten by ml být schopen pracovat se všemi typy osobností 
a pizpsobit jim podání informací. 
Ideální situace nastává, je-li si tchto specifik vdom i uený. Pak je schopen 
efektivn pijímat informace od lektora, a už pistupuje ze sféry jakéhokoliv typu.  
3.2.3. Neformální uení 
 Dle zprávy ministerstva práce USA (US Department of Labour) z roku 1996, na 
kterou poukazuje Armstrong (2005), se ve skutenosti lidé více než 70 % toho, co vdí 
o své práci, nauí zcela neformáln, mimo jakoukoliv podnikem organizovanou i 
podporovanou innost.16
 Ve skutenosti se v bžném život uíme dramatickou vtšinu všech našich 
celoživotních poznatk práv formou neformálního uení a jen malá ást je výsledkem 
zámrného i dokonce organizovaného uení. 
 Organizace se vtšinou snaží, nebo by alespo mly, správné neformální uení 
podporovat. Je totiž zcela prvotní, odehrává se pímo pi práci a vtšinou je 
i bezprostedn uplatnitelné. Pokud si je uící se osoba uvdomuje a nejde o uení se 
podvdomé, je uícímu se takzvan ušité na míru, protože je ist v jeho režii. Na 
druhou stranu je obtížné tímto zpsobem pejímat složité komplexní znalosti a nelze na 
n spoléhat plošn. Nkteré osoby se zkrátka uvdomle, ale neformáln uit nebudou. 
 Negativní vlastností je ovšem fakt, že neformální uení probíhá asto 
neuvdomle a osoba mže snadno z organizace pijmout špatné návyky.  
 Ideálním prostedím pro neformální uení jsou myšlenkov otevené týmy 
s podporující a tolerantní kulturou, schopné kvalitní spolupráce.17
 Neformální cestou se lidé velmi asto uí postojm ke své práci. Pokud 
napíklad mladý lovk vstoupí do kolektivu, kde panuje negativní postoj vi 
jednotlivým lenm a atmosféra mizerné spolupráce, velmi pravdpodobn takový 
lovk tento postoj brzy pijme. Pokud se však naopak dostane pod vedení schopné 
a úspšné vdí osobnosti, je pravdpodobné, že se takovou bude chtít stát také.    
                                                
16 ARMSTRONG, M. ízení lidských zdroj. 2005. s. 485. 
17 tamtéž, s. 486. 
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3.3. Podmínky pro efektivní individuální uení 
  
 Když te	 máme uritý vhled do zákonitostí individuálního uení, mžeme 
pikroit k pehledu vhodných podmínek pro efektivní individuální uení.  
 Armstrong (2005) uvádí pt obecných podmínek pro efektivní uení:18
 Motivace k uení – uící se osoba je stimulována k uení vnitní nebo vnjší 
motivací a uení je tak výsledkem její vlastní vle. 
 Organizaní kultura podncující uení – organizace jako celek vytváí kulturu 
a procesy podncující uení. 
 Povzbuzení, podpora, zptná vazba – i ta nejlépe vnitn motivovaná osoba 
má pi uení prospch z poskytnuté pomoci pi definování a uspokojování jejích 
poteb se uit. Toto platí dvojnásob pro osoby s nižší mírou vnitní motivace. 
 Znalost teorie uení – povdomí o zákonitostech a klíových faktorech 
psychologie uení pomáhá uící se osob v orientaci v samotném procesu uení 
se. 
 Uspokojení z uení se – uení se je efektivní, pakliže uspokojuje poteby uící 
se osoby. Lidé se v nejrznjších situacích nauí nejvíce, oekávají-li, že to 
uspokojí jejich poteby rstu, uznání a úspchu. 
Hroník (2007) se pi definování podmínek pro efektivní uení zamuje více na 
technickou stránku procesu uení a uvádí tchto šest:19
 Zapojení – aktivit úastník procesu uení jsou pímo úmrné faktory jako 
schopnost zapamatování, rozsah pozornosti, rychlost uení a zapomínání. 
 Formulace cíl a kontextu – efektivit uení vtšinou prospje znalost 
cílového stavu. Pakliže je problematika i úloha píliš komplikovaná, je vhodné 
ji rozdlit do menších dílích celk. Uící se osoba obvykle vstebá informace 
lépe, chápe-li širší souvislosti a kontext problematiky i úkolu. 
                                                
18 ARMSTRONG, M. ízení lidských zdroj. 2005. s. 484. 
19 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdlávání pracovník. 2007. s. 54 - 55. 
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 Posloupnost – uební úlohy je vhodné adit dle uritého klíe. Pestože každá 
uící se osoba je jiná a mže jí vyhovovat jiný styl uení, za pevažující azení 
mžeme oznait následující: 
- od celkového náhledu k podrobnjšímu rozpracování 
- od jednoduchého ke složitému 
- od konkrétního k abstraktnímu 
- od dílího k souvislostem 
- od známého k novému 
- od emocionálního ke kognitivnímu 
 Opakování – pi promýšlení vzdlávací aktivity bychom mli pihlédnout 
k prostoru pro opakování. Ten by ml ideáln vzniknout jak v prbhu samotné 
vzdlávací aktivity, tak následn po ní.  
 Vztažení k práci – jednotlivé uební aktivity je nezbytné vztahovat k reálné 
praxi. Nejblíže k realit mají rzné simulace i hraní rolí, ale mnoho uebních 
aktivit simulovat nelze. K praxi je lze vztahovat vhodným rámováním.  
 Zptná vazba – tu je teba poskytnout uící se osob jednak pi samotném 
uení, jednak pi uplatnní naueného v praxi. Prbžná zptná vazba udržuje 
aktivitu a podncuje další kroky.  
  
Ideálem efektivity uení je plná autoregulace, neboli sebeízení. Pedpoklad pro 
jeho dosažení definoval P.R.J. Simons formou trnácti zásad. Pevzaty z publikace 
Hroníka (2007) to jsou:20
 Zásady procesuálnosti – draz je položen na innost pi uení, nikoli na 
výsledky a obsah. Dležitý je proces. 
 Zásada reflektivnosti – tato zásada znamená vytvoit prostor pro ohlédnutí se, 
reflektování dosavadního prbhu, což umožuje integraci poznatk. 
 Zásada afektivnosti – pi uplatnní této zásady je výrazn akcentováno, aby si 
uící se vytvoil k probíranému tématu osobní vztah. 
                                                
20 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdlávání pracovník. 2007. s. 56. 
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 Zásada funkcionálnosti – stále je teba mít na pamti, k emu je to dobré, jak je 
možné využít nov nauené. Nejde o samoúelné uení se bez vztahu k jeho 
užití. 
 Zásada penosu a zobecnní – to, co na první pohled nemá vztah k praxi, je 
teba k ní vztáhnout, vyzkoušet si, že to je použitelné v rzných situacích.  
 Zásada kontextovosti – uení neho je teba vztahovat k širším souvislostem. 
Jedná se o zarámování, uvdomní si systému. 
 Zásada autodiagnostiky – uící se lidé jsou podle této zásady vedeni k tomu, 
aby byli schopni rozpoznat, jak na tom jsou a mli tak prostor a pedevším 
„materiál“, aby mohli íci, že si ješt potebují nco procviit, lépe pochopit… 
 Zásada aktivity – dle této zásady prostor pro vlastní iniciativu, zapojení se 
uícího se, zvyšuje efekt uení. 
 Zásada odpovdnosti – uící se si potebuje uvdomit, že efekt uení je v jeho 
vlastních rukou a že na nm závisí více než na uiteli, lektorovi a podobn.  
 Zásada supervize – mít možnost provést autodiagnostiku, reflexi je ješt teba 
doplnit supervizí, pi které uící se sdluje, co se v procesu uení dje. 
 Zásada spolupráce – nejen komunikace se zkušenjším (supervize), ale i mezi 
kolegy na dané téma zvyšuje efekt uení.   
 Zásada nároných cíl – nároné cíle jsou více mobilizující než cíle snadno 
dosažitelné. Subjektivn vnímaná hodnota snadno dosažitelných cíl je nízká. 
 Zásada návaznosti na prekoncepce – vše, co je nové, si lze rychleji osvojit, 
jestliže lze vytvoit návaznost na existující znalosti a dovednosti. 
 Zásada individuálního pístupu – v této zásad jsou respektovány individuální 
zvláštnosti uení – styly uení. 
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4. ízení podle kompetencí 
ízení lidských zdroj zamené na kompetence se týká použití pojmu 
kompetence a výsledk analýzy kompetencí za úelem ízení a zlepšování proces
získávání a výbru, rozvoje a odmování pracovník. Kompetentní lidé jsou ti, kteí 
odvádí pracovní výkon, jaký se od nich oekává.21
  
 V praxi vznikl mezi odbornou veejností velký rozruch okolo používání 
a rozlišování dvou základních pojm spojených s kompetencemi. Jsou jimi anglické 
výrazy „competence“ a „competency“. 
 I mnozí odborníci je totiž nezídka mezi sebou zamují i dokonce ztotožují, 
což však vnáší do problematiky zmatek ústící v nesprávné použití v praxi. Pro poádek 
si tedy poj	me oba pojmy objasnit. 
 Competency – Hroník (2007) definuje competency jako „trs znalostí, 
dovedností, zkušeností a vlastností, který podporuje dosažení cíle.“22 Jako 
pozorovatelné zpsoby, pomocí kterých dosahujeme efektivních výkon. 
Pekládá competency jako zpsobilost, tedy jako zpsoby, kterými dosahujeme 
výkonu. V pojetí Armstronga (2005) pedstavuje competency schopnost, jak 
pojem také pekládá, dosahovat efektivního nebo vynikajícího výkonu na 
základ zásadních charakteristik lovka.23 Dležité je, že pi ízení na základ
competency nedefinujeme správnou odpov	 na otázku „jak“ dosahovat 
výsledk. 
 Competence – Tímto pojmem oba zmiovaní autoi popisují smování 
k formulaci standard práce, kdy je zejmé, co je správná odpov	, jak se co má 
správn dlat. V tomto kontextu jej možná trošku nešastn Armstrong (2005) 
pekládá jako „kvalifikace“ nebo „odborná zpsobilost“, pointa je však 
obdobná.24
Mluvíme-li o kompetencích, obvykle máme na mysli pojem „competency“.  
                                                
21 ARMSTRONG, M. ízení lidských zdroj. 2005. s. 279. 
22 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdlávání pracovník. 2007. s. 61. 
23 ARMSTRONG, M. ízení lidských zdroj. 2005. s. 281. 
24 tamtéž, s. 281. 
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4.1. Kompetenní model 
Na základ tchto dvou pístup lze stavt kompetenní modely, což je pozadí, 
které nám pomáhá porozumt a ídit procesy, jichž je zapotebí k dosažení 
požadovaných výsledk. Z toho vyplývá, že kompetenní model potebuje mít jednak 
návaznost na business strategii a zárove na personální strategii s jednotlivými 
personálními innostmi. Tedy musí být takzvan vertikáln i horizontáln integrován.25  
Kompetenní model postavený na competency i competence zárove je možný 
a funkní pouze za pedpokladu, že jsme mezi jednotlivými složkami neustále schopni 
rozlišovat a pizpsobit jim používané strategie.  
Správn postavený kompetenní model vytváí jasná a jednoduše sdlitelná 
poselství, propojuje strategii spolenosti, funguje jednotn napí spoleností 
a poskytuje jedno výkladové schéma pro výbr, hodnocení, rozvoj a vzdlávání 
pracovník. V neposlední ad je zapotebí, aby byl mezi pracovníky sdílený, aby jej 
vnímali jako vlastní, nikoliv direktivn pedstavený, kterému se musí pizpsobit. 
Jedin pak bude skuten funkní a pomáhající, ne pinášející komplikace.26
4.1.1. Teorie positioningu 
Pro základní návrh funkního kompetenního modelu je vhodná a široce 
použitelná teorie positioningu, dle které má firma v zásad ti základní skupiny 
kompetencí a z nich plynoucí zdroje pro tvorbu kompetenního modelu. 
 Produktové vdcovství 
 Zákaznická orientace 
 Provozní dokonalost     
                                                
25 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdlávání pracovník. 2007. s. 69. 
26 tamtéž, s. 71 - 72. 
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Soustedit se na všechny ti skupiny je velmi neefektivní a prakticky to ani není 
poteba. Efektivnjší je být v jedné oblasti excelentní a v ostatních dvou držet prmrný 
standard, než se snažit o nadprmrnost ve všech. Spolenost by se proto mla 
rozhodnout pro jednu až dv skupiny, které jsou provázané s jejím smováním 
a strategií a na jejich základ postavit kompetenní model. Spolenost pak potebuje 
lidi, kteí svým kompetenním profilem odpovídají zvolenému kompetennímu 
profilu.27
5. Systematický pístup ke vzdlávání 
Dnes snad již mžeme s jistotou prohlásit, že pominula doba, kdy i velké 
podniky ešily otázku vzdlávání vícemén nahodile, bez dlouhodobjších plán
a zámr, dle aktuální poteby. Neefektivita takového pístupu je nabíledni. Proto dnes 
existují ve velkých spolenostech celá oddlení rozvoje lidských zdroj a proces 
vzdlávání každého pracovníka na každé pozici je dmyslnou sestavou program, které 
by mly zajistit, že každý daný lovk bude mít všechny pedpoklady k vykonávání své 
práce dle oekávání spolenosti. 
5.1. Funkce vzdlávání v organizaci 
 Hroník (2007) uvádí dv základní funkce vzdlávání v organizaci:28
 rozvoj zpsobilostí všeho druhu (co je pracovník schopen provádt a jak) 
 zvýšení krátkodobé a dlouhodobé výkonnosti 
                                                
27 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdlávání pracovník. 2007. s. 69 - 70. 
28 tamtéž, s. 127. 
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Velmi užitené však bude také uvést funkce vzdlávání podle jejich obsahového 
a procesního charakteru. 
 orientaní a adaptaní 
 integraní 
 kvalifikaní 
 specializaní 
 inovaní a zmnová 
 motivaní 
Je zejmé, že jednotlivé vzdlávací aktivity nebudou vždy plnit všechny funkce 
najednou. Naopak jsou obvykle pímo zamené pouze na nkteré z nich.  
Nový pracovník bude pravdpodobn procházet vzdlávacím programem se 
zamením pevážn na funkci orientaní a adaptaní, posléze mže být zamen na 
specializaci i další kvalifikaci pro postup v hierarchii. Obdobn bude nejspíš vystaven 
vzdlávání s motivaní funkcí. 
6. Cyklus vzdlávání 
 Všeobecn rozšíeným a pijímaným schématem, dle kterého v praxi mnoho 
firem koncipuje vzdlávací aktivity pro své pracovníky, je takzvaný cyklus 
vzdlávání.29
 Tento cyklus sestává ze ty fází: 
 Identifikace poteb vzdlávání 
 Definice a design vzdlávacího programu 
 Realizace vzdlávacího programu 
 Zptná vazba a vyhodnocení 
Jednotlivým fázím se budeme vnovat v následujícím textu. 
                                                
29 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdlávání pracovník. 2007. s. 133. 
- 37 - 
V obmnné podob tento cyklus popisuje mnoho dalších autor a teoretik
podnikového vzdlávání. Napíklad autoi Kenney a Reid30 nazývají proces 
„plánovaným vzdláváním“ a rozdlují jej na pt krok. S rzným názvoslovím jde 
však v jádru vždy o totéž. 
Obr. 6: Cyklus vzdlávání v organizaci (Upraveno dle: HRONÍK, 2005, s. 134) 
 Jak je vidt z obrázku, cyklus vzdlávání je chápán opravdu jako opakující se 
smyka, nikoliv jako ukonený sled událostí. Celý proces vzdlávání má pímou 
návaznost na hodnocení pracovního výkonu. „Jen na základ hodnocení pracovník je 
možno koncipovat vzdlávání a rozvoj.“31
6.1. Identifikace poteb vzdlávání 
„Vzdlávání musí mít njaký úel a tento úel lze definovat pouze tehdy, jestliže 
jsou systematicky rozpoznávány a analyzovány poteby vzdlávání u organizace, skupin 
i jednotlivc.“32  
                                                
30 ARMSTRONG, M. ízení lidských zdroj. 2005. s. 496. 
31 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdlávání pracovník. 2007. s. 134. 
32 ARMSTRONG, M. ízení lidských zdroj. 2005. s. 498. 
- 38 - 
Analýza poteb vzdlávání obecn zjišuje rozdíl mezi tím, co se skuten dje 
a tím, co by se mlo dít. Nejde však pouze o vyhledávání míst, kde je v podniku njaký 
deficit a o snahu k jeho následné náprav. Poteby vzdlávání a rozvoje samozejm
smují i do budoucna. Má-li spolenost vizi fungování i v budoucnu, je teba 
pracovníky s pomocí vzdlávání pipravovat na budoucí nároné úkoly, které by mli 
splnit a na vyšší úrove odpovdnosti, kterou by mli pijmout. 
Armstrong (2005) rozeznává ti oblasti, pro které by mly být vzdlávací 
poteby analyzovány. Jsou to:33
 podnik (organizace) jako celek 
 útvary, týmy, skupiny 
 jednotlivci  
Tyto ti oblasti v žádném pípad nestojí samostatn. Naopak jsou úzce 
propojené a zjištní poteby v jedné oblasti nezídka signalizuje a pomáhá odhalit 
potebu na ostatních úrovních. 
Ve fázi identifikace poteb je teba sladit zájmy organizace a jednotlivc. Aby to 
bylo možné, každý potebuje znát strategii firmy a její smování a do tohoto vztahu 
dosadit analýzu svých vlastních poteb. 
6.1.1. Metody analýzy poteb vzdlávání 
 Jako základní metody pro analýzu poteb vzdlávání Armstrong (2005) uvádí:34
 Podnikové a personální plány – strategie vzdlávání pracovník by mla 
vycházet z podnikových plán a strategií do budoucna. Dle plán pro zavádní 
nových produkt, technologií, metod práce, je teba pedem realizovat pípravu 
pracovník a vybavit je potebnými vdomostmi, schopnostmi a dovednostmi. 
                                                
33 ARMSTRONG, M. ízení lidských zdroj. 2005. s. 499. 
34 tamtéž, s. 500. 
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Takový plán by ml íct i jaké množství lidí s konkrétními kvalifikacemi bude 
zapotebí. 
 Analýza pracovních míst – pro analýzu vzdlávacích poteb jde o detailní 
zjišování obsahu práce, norem výkonu a požadavk na pracovníka. Pedevším 
je teba analyzovat veškeré problémy, se kterými se držitel pracovní pozice 
stýká; míru jeho nedostatk, a už jde o znalosti, schopnosti i motivaci. Dále 
oblasti, ve kterých je oekávána zmna metod práce nebo povinností 
a odpovdnosti. Nakonec je teba analyzovat jak vzdlávání probíhá 
v souasnosti a jak je efektivní. 
 Specifikace vzdlávání a uení – pímo navazuje na analýzu pracovních míst. 
Má za úkol objasnit soubor znalostí, schopností, dovedností, postoj a norem 
výkonu, které by ml pracovník mít pro efektivní vykonávání innosti. 
Další zajímavé metody zmiuje Hroník (2007) a patí mezi n:35
 Autofeedback – kdy sám pracovník sleduje své výkony a na jejich základ
analyzuje potebu zmny. 
 Development centre – nebo také Assessment centre, dokáže velmi dobe 
identifikovat poteby vzdlávání jak na individuální, tak na celopodnikové 
úrovni. 
 Identifikace bariér nadízeným – pakliže pracovníkv výkon neodpovídá 
norm, je vhodné s pomocí nadízeného projít cestou otázek – mže? – zná? – 
umí? – chce? Jinými slovy, má pracovník všechny podmínky ke zdárnému 
výkonu? Pokud ano, má všechny potebné znalosti? Pokud ano, má potebné 
dovednosti? Je schopen pevést znalosti do praxe? Pokud ano, chce? Nemá 
potíže s motivací? 
Pedevším poslední ze zmiovaných metod ukazuje partnerský pístup, lidské 
jednání, které velmi dobe funguje, je-li správn zvládnuto. Otevenými, pátelskými 
rozhovory s pracovníky lze získat mnoho podnt a informací k užitku obou stran. 
                                                
35 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdlávání pracovník. 2007. s. 137. 
- 40 - 
  Zajímavým, by z psychologického hlediska pochopitelným poznatkem je, že 
lidé obvykle mívají problém mluvit o svých potebách vzdlání, ale neiní jim potíž 
hovoit o své práci a pekážkách, se kterými se potýkají.36
      
6.2. Definice a design vzdlávacího programu 
 Na základ identifikace poteb vzdlávání bychom mli být schopni urit, co 
bude pedmtem vzdlávací aktivity a kdo bude jejím píjemcem. To znamená mít jasný 
cíl a zamení. 
 Otázky, které musí být zodpovzeny ve fázi designování konkrétního 
vzdlávacího programu by se mly týkat pedevším toho:37
 jakým zpsobem bude vzdlávání zajištno, jaké budou vybrány metody 
vzdlávání s ohledem na jeho úastníky.  
 kdo bude vzdlávání uskuteovat a kdo za nj bude zodpovdný, bude-li to 
externí zakázkové ešení i interní lektor. 
 v jakém ase a rozsahu bude vzdlávání uskuteováno. 
 kde bude vzdlávání provádno, zda ve firm i mimo ni, zda za chodu i mimo 
chod. 
 jak budou hodnoceny výsledky vzdlávání, jeho pínos a jeho efektivita. 
 jaké náklady budou se vzdlávacím programem spojeny. 
Bližší popis si zaslouží pedevším místo a podmínky, za kterých ke vzdlávání 
dochází. Armstrong (2005) rozlišuje ti možnosti:38
 V podniku pi výkonu práce – jde vtšinou o vyuování nebo kouování 
manažery, vedoucími tým i vzdlavateli. Mže se jednat i o mentoring. Je to 
nejpirozenjší zpsob, jak rozvíjet a pedávat manažerské, vdcovské, prodejní 
a jiné dovednosti. Je bezprostední, svázaný s realitou a vykonávanou praxí. 
                                                
36 ARMSTRONG, M. ízení lidských zdroj. 2005. s. 502. 
37 tamtéž, s. 503 - 507. 
38 tamtéž, s. 503 - 505. 
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Vzdlávaný má možnost pevzít spoustu znalostí i neuvdomlým uením se. 
Efektivitu však zvyšuje, jsou-li obecn známy cíle vzdlávání. Zárove jde 
o pirozenou píležitost k rozvoji vzájemných vztah a dvry. Na druhou stranu 
v praxi mnoho manažer a vedoucích vbec neumí vzdlávat a leckdy uícím se 
jdou nesprávným píkladem a pedávají jim tak nevdomky špatné návyky. 
Proto je poteba vedoucí osobnosti v podniku vzdlávat i v tom, jak vzdlávat 
a pipomínat jim, že jde o jejich nápln práce s dsledky v osobním hodnocení. 
 V podniku mimo výkon práce – vzdlávání touto formou probíhá sice 
v samotném podniku, ale mimo realitu bžné pracovní innosti. Jde o ideální 
zpsob, jak seznamovat pracovníky s produkty spolenosti, jak získat 
dovednosti v oblasti služeb zákazníkm i prodeje a podobn. Také pomáhá 
zvyšovat identifikaci vzdlávaného pracovníka s podnikem. Vzdlávání mimo 
realitu praxe s sebou však vždy nese jistou míru problém pi uplatování takto 
nabytých znalostí a nauených postup v reálném svt. 
 Externí vzdlávání – mlo by být schopno nabídnout takovou úrove
vyuování, jakou by bylo neefektivní zajišovat pomocí firemních zdroj. Mže 
být využito ke vštpování vysoce specifických znalostí i dovedností. Obvykle 
rozšiuje obzory úastník, protože se uskuteuje v cizím prostedí. asto je 
využíváno pi vzdlávání manažer a vedoucích tým. Problémem je opt 
odtržení od každodenní reality pracovník a tím pádem místy nejasná 
aplikovatelnost v konkrétní praxi. V obrovské nabídce kurz je obtížné vybrat 
takové, které budou pro podnik opravdu pínosné. 
6.2.1. Metody a formy vzdlávání 
 Metod vzdlávání a rozvoje ve firemních podmínkách dnes existuje obrovské 
množství a jejich popis není v možnostech rozsahu této práce. Pozdji se spolen
podíváme na dva obrázky, které doslova vydají za tisíc slov. 
   
Výbr metod je v praxi poteba peliv zvážit s ohledem na mnoho faktor. 
V žádném pípad nejde o nahodilý výbr ve smyslu „co se líbí vedoucímu 
pracovníku“. „Snažíme se, aby výbr metod pokrýval co nejširší spektrum a pitom 
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program psobil koncentrovan. Malé množství metod psobí koncentrovan, ale také 
monotónn, a tak oslabuje úinnost.“39
 Dále je teba, aby vzdlávací program ml uritý rytmus (stídal aktivity) a byl 
dostaten akní, aby stále zamstnával úastníky. 
  
Obr. 7: Organizované uení ve skupin mimo chod (Pevzato z: HRONÍK, 2005, s. 151) 
                                                
39 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdlávání pracovník. 2007. s. 150. 
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Obr. 8: Individuální organizované uení (Pevzato z: HRONÍK, 2005, s. 152) 
Poznámka k obrázku 8: Povšimnte si prosím velkého bloku „vzdlávání druhých“, 
který pokrývá velké množství metod. Stephen R. Covey (2006) uvádí, že „chceme-li, 
aby se nkdo nemu nauil, to nejlepší, co mžeme udlat, je docílit, aby sám tyto vci 
uil nkoho dalšího.“40     
                                                
40 COVEY, S. R. 8.NÁVYK Od efektivnosti k výjimenosti. 2006. s. 41. 
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6.3. Realizace vzdlávacího programu 
 Ve fázi realizace vzdlávacího programu je teba pedevším zajistit, aby vše 
probíhalo pokud možno tak, jak bylo ve fázi designu naplánováno, vetn napíklad 
dodržení stanoveného rozpotu. 
  
 Hroník (2005) uvádí, že realizace programu má vesms ti fáze:41
 Píprava – ped samotnou realizací je zapotebí pipravit ti základní oblasti: 
 Veškeré technické zázemí, zajištní a vybavení, prezentaní techniku, 
rekvizity pro nejrznjší spolené aktivity, u vícedenních kurz
ubytování a stravu pro úastníky i lektory a podobn. 
 Lektora, pakliže je interní, aby sám ml potebné dovednosti v oblasti 
vzdlávání. Pakliže je externí, aby dobe znal pomry a situaci ve 
spolenosti. Dále aby byl pedem seznámen s úastníky kurzu a byl 
pipraven na všechny neoekávané situace, kvli kterým by aktivita 
mohla být zbyten narušena. 
 Úastníky kurzu, kteí musí mít pístup ke všem organizaním 
informacím, musí znát smysl a cíl vzdlávacího programu, ml by 
s nimi být njakou formou proveden dotazník oekávání a ideáln by 
mli být aktivn zapojeni ješt ped samotnou aktivitou formou 
osobní pípravy.       
 Vlastní realizace 
 Transfer – je obvykle poslední fází realizace vzdlávání a má za úkol zajistit, že 
úastníci si z programu opravdu nco odnesou, respektive, že na program 
následn naváží a budou nov nabyté poznatky uplatovat v praxi. Mže mít 
formu informaní databanky know-how, nejrznjších záznam a ideáln opt 
také aktivní zapojení úastník v nejrznjších úkolech. 
Samotná nápl rozvojových program se samozejm zcela liší pro konkrétní 
poteby rzných skupin pracovník. V analytické ásti této práce se budeme zabývat 
                                                
41 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdlávání pracovník. 2007. s. 162. 
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pracovníky v oblasti prodeje a ásten managementu. Poj	me se tedy proto strun
podívat, co by rozvojový program tchto osob ml obsahovat. 
Cílem vzdlávání pracovník prodeje by mlo být jejich vybavení znalostmi, 
dovednostmi, postoji a zpsoby potebnými ke splnní nebo pekroení jejich 
pracovních cíl. Zcela klíová je pro n znalost podniku a jeho produkt, zákazník, 
konkurent a postup používaných pi prodeji. Prodejní personál musí být schopen 
provádt vlastní przkum, získat pístup k potenciálnímu klientovi, prezentovat výrobky 
i služby, pekonávat námitky, uzavírat obchody a vyizovat stížnosti. Obchodní 
zástupci musí být cvieni v analýze produktu z hlediska jeho technických charakteristik 
a prodejních vlastností, dále v analýze zákazník a sebe sama. Vzdlávání jim musí 
pomoci vytvoit si správný postoj ke své profesi, loajalitu k podniku, víru v produkt, 
schopnost empatie, pochopení a tolerance vi klientm, získat sebedvru a vnitní 
motivaci. Nakonec by jim mlo pomoci vytvoit zdravé pracovní návyky, jako je 
organizování asu a plánování inností, vedení záznam a sledování tip. Takový 
vzdlávací program by ml být nepetržitý a stále dostupný. Pracovník musí mít vždy 
možnost pijít si pro radu v jakékoliv vci, týkající se jeho pracovní nápln.42  
Obecn se íká, že zdaleka nejlepším zpsobem, jak se nauit být dobrým 
manažerem, je pracovat pod vedením dobrého manažera. 
Vzdlávání manažer by tedy mlo probíhat co nejvíce za chodu a ideáln
formou kouování i mentoringu pímo u konkrétních situací reálné praxe. Externí 
vzdlávací kurzy mohou manažerm pomoci v získávání koncentrovaných znalostí 
vytvoením rámce pro analýzu vlastních zkušeností, podnt pro nové myšlenky 
a zmnu postoj v podmínkách, které se vymykají bžnému dni na pracovišti. 
6.4. Zptná vazba a vyhodnocení 
 Poslední fází cyklu vzdlávání je vyhodnocení programu a zptná vazba k nmu. 
V odborné literatue této problematice asto není vnována dostatená pozornost a má 
to jednoduchou píinu. Výsledky vzdlávání lze obvykle jen velmi špatn
kvantifikovat. Nezídka je urení vlivu uskutenného vzdlávacího programu na 
                                                
42 ARMSTRONG, M. ízení lidských zdroj. 2005. s. 508. 
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celkovou výkonnost podniku prakticky nemožné. Základním problémem je fakt, že 
vzdlávání psobí s velkým zpoždním, a proto jej nelze jednoznan oddlit od 
ostatních vliv. 
 Pesto je však teba vyhodnocení provádt. Nejasnosti lze eliminovat nejlépe 
namícháním správného mixu micích nástroj. 
 Pro podnik by výsledkem vzdlávání mlo být více než to, že se úastník nco 
hodnotného nauil. Je teba, aby se vzdlávání projevilo na hospodáských výsledcích 
firmy. 
6.4.1. Systém metod mení efektivity 
 Jako dv základní hlediska systematizace metod mení efektivity Hroník (2007) 
uvádí autorství hodnocení a asový horizont hodnocení.43
 Zatímco asový horizont se táže, zda hodnocení probíhá bezprostedn po 
vzdlávací aktivit nebo až s uritým asovým odstupem, autorství hodnocení 
zohleduje fakt, zda-li hodnocení provádí samotní úastníci i tetí osoba „zvení“ 
(takzvan hodnocení subjektivní a objektivní). 
 Armstrong (2005) i Hroník (2007) souhlasn vybízejí 
k provádní vyhodnocování na pti základních úrovních:44
  
 úrove reakce – dotazníky spokojenosti a podobn
 úrove uení – testování znalostí 
 úrove chování – testování dovedností 
 úrove výsledk – dopad na reálnou výkonnost 
 úrove postoj
Samotné metody vyhodnocení vzdlávání se do znané míry shodují s metodami 
pro identifikaci poteb vzdlávání. 
                                                
43 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdlávání pracovník. 2007. s. 178. 
44 ARMSTRONG, M. ízení lidských zdroj. 2005. s. 514 - 515. 
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Pi hodnocení samotnými úastníky je teba dávat pozor na skutenost, že tito 
velmi asto nejsou schopni program posoudit fundovan. Stává se, že jsou programem 
nadšeni, protože byl zajímavý a zábavný, pinesl mnoho nových vhled a úastníci 
odcházejí s tvrzením, že si odnáší opravdu mnoho. Skutenost je však taková, že do 
praxe penesou jen tragicky málo a výkon se nijak významn nezmní. Takový program 
úspšný nebyl. 
Vyhodnocování dopadu vzdlávání na výsledky pracovník v oblasti prodeje 
nebývá tak obtížný, jako napíklad u manažerského vzdlávání. Obchodní zástupci 
mívají vtšinou uritou složku mzdy variabilní, navázanou na vlastní výsledky. Jedním 
vodítkem pro posouzení tak mže být rst variabilních složek mzdy. Druhým 
pímoarým vodítkem pro posouzení je sledování pímo objemu prodej jednotlivých 
produkt u jednotlivc i skupiny.    
 Teprve na základ vyhodnocení celého programu a potom, co s jeho výsledky 
byli seznámeni úastníci, jejich pímo i nepímo nadízené osoby a lektor, je možné íci, 
zda vzdlávací program byl efektivní a pinesl vzhledem k nákladm dostatenou 
zmnu, pípadn co je teba uinit dále nebo jak program zefektivnit.  
7. Uící se organizace 
 Tak jako je dobe zorané a prohnojené pole základem pro bohatou úrodu, je 
i prostedí uící se organizace kvalitní pdou, ve které mohou lidé rst a dosahovat 
spolen velkých výsledk.  
 Od zaátku 90. let 20. století, kdy Peter M. Senge poprvé zpopularizoval pojem 
uící se organizace, se tento koncept dostává velmi asto do pozornosti teoretik
i praktik z ad odborné veejnosti. Bohužel je však až píliš asto zcela nepochopen. 
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 Uící se organizace není njaký aplikovatelný model, je to základní princip 
spolený všem lidským bytostem. Uící se organizace není stav, je to proces. Není to 
však proces, který by bylo možné ídit. Lze mu jen pipravit vhodné podmínky 
a pedevším neklást pekážky. Uící se organizace není teorie, je to „zdravý rozum“. 
 Uící se organizace se sice týká organizaního uení. Nepopisuje však žádné 
techniky i postupy. Popisuje prostedí a podmínky, ve kterých se uvoluje lidský 
potenciál každého jednotlivce. Senge sám definoval uící se organizaci jako prostedí, 
“kde lidé soustavn rozšiují své schopnosti vytváet výsledky, které si opravdov pejí, 
kde jsou pstovány nové a expanzivní zpsoby myšlení, kde se svobodn formulují 
a stanovují kolektivní aspirace a kde se lidé soustavn uí, jak se spolen uit“45. 
 Osobn považuji za zajímavou myšlenku, kterou vyjádil Zuboff, když ekl: 
„Uení není nco co vyžaduje as vylenný z produktivní innosti; uení je srdcem 
produktivní innosti“46.  
 Nkolik citát z praxe aplikace pístupu uící se organizace: „Existují zpsoby, 
jak spolupracovat, které pinášejí mnohem vtší uspokojení a jsou mnohem 
produktivnjší než pevládající systém ízení. Jen to, že jsme lidi pivedli k tomu, aby 
spolu hovoili mi pinesl nejzábavnjší zkušenost, jakou jsem kdy v byznysu získala, 
a nápady, které se tehdy vynoovaly, jsou ješt po patnácti letech základem konkurenní 
výhody naší firmy.“; „To, jak organizace fungují, je dsledkem toho, jak se po pracovní 
stránce projevujeme my, jak smýšlíme a jaké jsou naše interakce; potebné budoucí 
zmny se nebudou týkat jen našich organizací, ale stejn tak se budou týkat i nás 
samotných. Kritický moment nastává, když si lidé uvdomí, že toto úsilí o vytvoení uící 
se organizace se týká každého z nás.“; „Budování uící se organizace namá žádný 
vrcholný cíl i konený stav, je to prost celoživotní cesta. Taková práce vyžaduje velké 
zásoby trplivosti, ale jsem pesvden o tom, že výsledky, kterých dosahujeme, jsou 
mnohem udržitelnjší, nebo lidé, kteí je zajišují, skuten vyzráli.“47
                                                
45 ARMSTRONG, M. ízení lidských zdroj. 2005. s. 472. 
46 tamtéž, s. 486. 
47 SENGE, M. P. Pátá disciplína. 2007. s. 17. 
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7.1. Pt disciplín uící se organizace 
 Senge (2007) ve své publikaci dochází k pesvdení, že aby docházelo ke 
skutenému organizanímu uení na bázi uící se organizace, je poteba v organizaci 
mezi lidmi rozvinout pt základních disciplín:48
 Systémové myšlení – je tím, co Senge nazývá pátou disciplínou, rámující 
všechny zbývající do jednoho celku. Systémové myšlení poukazuje na 
standardní a chybný zpsob myšlení, kdy jevy posuzujeme vytržené z celkového 
kontextu, máme snahu hledat píiny v pímé souvislosti s následky, což nám 
však tém nikdy neodhalí skutené píiny. Tato nesystémovost našeho myšlení 
je základem toho, pro se nedokážeme zorientovat ve svt, který nás obklopuje. 
Používáme ešení kryjící symptomy problém, ale neešíme problémy samotné, 
které v hloubi pod povrchem rostou. Nesystémovým myšlením trpí napíklad 
celá moderní medicína, když hledá stále nové léky na mnoho chorob a nikoliv 
jejich píiny. Hledáme léky na alergie, cukrovku, cévní onemocnní, a pitom 
nevidíme píinu nepirozeného životního stylu a stravování, bez kterého by 
žádné z tchto onemocnní neexistovalo. Totéž se dje, objeví-li se problémy 
v podniku. Hledáme ešení, kterými bychom zalepili problém, ale 
neodstraujeme skutené píiny. Podobný píklad nesystémového myšlení jsme 
si uvádli v kapitole o skrytém kontextu uení. Hledíme na svt pouze 
z vlastního pohledu a neuvdomujeme si širší souvislosti a dsledky svého 
myšlení a chování. Systémové myšlení je tedy zpsob uvažování, kdy vnímáme 
píiny a dsledky v celé jejich šíi, nikoliv jen lineárn.  
   
 Osobní mistrovství – „je disciplínou nepetržitého projasování a prohlubování 
vlastní osobní vize, souste	ování zdroj energie, rozvíjení trplivosti 
a objektivního vnímání skutenosti. Jako takové je významným základním 
kamenem uící se organizace – duchovním základem uící se organizace.“49
Osobní mistrovství znamená vnitní závazek budovat ze svého života mistrovské 
                                                
48 SENGE, M. P. Pátá disciplína. 2007. s. 23 - 29. 
49 tamtéž, s. 25. 
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dílo. Znamená vnitní touhu poznávat a rst. Jen nepatrná menšina dosplých se 
vážn a cílevdom soustedí na svj osobní rozvoj. Ve vtšin pípad vbec 
nevdí, co od života chtjí, kam vlastn smují. Pouze si mlhav uvdomují 
skutenosti, kterých by se nejradji zbavili. Kolik tvrího myšlení mže takový 
lovk vnést do organizace? Pramálo. Dsledkem nízkého zájmu o osobní 
mistrovství jsou obrovské nevyužité zdroje potenciálu, který dímá v každém 
jednotlivci. A pesto málokterá organizace podncuje své pracovníky v osobním 
mistrovství. A pitom, podaí-li se vám v lovku rozdmýchat plamínek 
osobního mistrovství, už ho nikdy více nebudete muset nic uit. Pokud prvek 
zmn, který pedstavuje osobní mistrovství, zvládnete dobe, všechno ostatní již 
klapne. 
    
 Mentální modely – jsou zažité vzorce myšlení, hluboce zakoenné názory, 
pedstavy a zobecnní, které siln ovlivují naše vnímání svta a to, jak si 
vykládáme jednotlivé jeho jevy. Mentálních model si obvykle nejsme vdomi. 
Vtšina lidí se není schopna odpoutat od svého myšlení a pozorovat své vlastní 
myšlenkové procesy nezaujat. Vlivem toho nejsme schopni vnímat skutené 
píiny a naši vlastní roli v tom, co se dje kolem nás. Naše myšlení je tak velmi 
omezené, jakoby se smlo pohybovat jen ve stanovených mantinelech. Manažei 
vlivem svých mentálních model mají pocit, že na uritý problém jsou pouze 
uritá ešení, což zabíjí jejich pirozenou kreativitu. Zajímavým poznatkem je, 
že jak ztráta osobního mistrovství, tak vznik mentálních model jsou zavinné 
výchovou v naší spolenosti. Malé dít je zcela pirozen oddané osobnímu 
mistrovství a jeho myšlení nepodléhá žádným pedsudkm. To vše se zmní 
s výchovou, jakmile ho rodie nauí, jak se „správn“ chovat. Mentálních 
model se lovk zbavuje postupn, spolen s hlubším poznáním sebe sama 
a psychologie myšlení. Je to jako objevovat náhle zcela nový svt.    
 Utváení spolen sdílené vize – tedy spolen sdíleného obrazu budoucnosti, 
o jejíž vytvoení usilujeme, je jakýmsi spojovacím lánkem osobního 
mistrovství jednotlivc s celou organizací. Spolen sdílená vize je to, co 
spojuje jednotlivce a usmruje jejich snahu do jednotného proudu. Skuten
- 51 - 
úinná vize není prohlášení managementu o tom, kam chce spolenost smovat, 
eho chce dosáhnout. Je to jiskra a nadšení pro vc, které proudí všemi 
pracovníky bez ohledu na jejich pracovní pozici. Je to pesvdení, že to co 
dlám, má skuten smysl a je to nco, co dlat chci, eho chci být souástí. 
Sdílená vize není jen abstraktním pojmem vdcovství, je to zcela reálný prvek, 
který v rzných podobách hýbal djinami lidstva. Píklady, kdy sdílená vize 
a takzvané „tažení za jeden provaz“ razantním zpsobem pozvedla spolenosti 
k podnikatelskému nebi jsou zcela nepopiratelné. V souvislosti s pojetím uící 
se organizace je však dležité, že prostedí spolen sdílené vize je prostedím 
nesmírn podncujícím spolené uení se a osobní mistrovství. 
  
 Týmové uení – v praxi je velmi známý paradox, kdy tým velmi inteligentních 
lidí nemá ve svém soutu vbec žádnou rozumovou a tvoivou schopnost. 
Obdobn se však obas setkáváme s pesvdivými pípady, kdy rozumové 
a tvoivé schopnosti týmu výrazn pevyšují rozumové schopnosti jeho 
jednotlivých len. Když tým spolen mentáln a intelektuáln roste, rostou 
výrazn efektivnji i jeho lenové. Co však uruje rozdíl mezi neschopným 
týmem a týmem boícím hranice možného? Je to vnitní úrove komunikace. 
A to je podstatou disciplíny týmového uení. Jde o to, abychom byli schopni 
zcela oteveného dialogu bez osobních obranných postoj, bez formální 
omezenosti, bez souzení a pedsudk k cizím názorm. Zaho	me kravaty, 
zapomeme na to kdo je komu nadízený a podízený a poj	me hledat ešení 
spolen, beze strachu vyjádit svj pohled na vc. Pokud v organizaci panuje 
dobe ízená, ale takto otevená komunikace, možnosti pro uení se a skutené 
ešení problém jsou takka neomezené.  
Jednotlivé disciplíny samy o sob samozejm vždy znamenají jistý pínos, 
v každé z nich dokonce velmi výrazný pínos, ale skutenou bránu neomezených 
možností otevírají až ve chvíli, kdy psobí soubžn. V praxi existují píklady 
organizací, ve kterých se podailo vymítit vtšinu neduh psobení starých paradigmat 
a starého zpsobu myšlení a navodit prostedí tém ideální uící se organizace. Pesto 
je dležité zopakovat, že koncepce uící se organizace není cílem, ke kterému bychom 
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mli smovat. Je prostedkem k dosažení cíl mnohem vyšších. Je prostedkem na 
cest k fungování organizací ve vku moudrosti, tak jak o nm píše Stephen R. Covey 
ve své knize 8. návyk – od efektivnosti k výjimenosti.50           
8. Shrnutí teoretické ásti 
 V teoretické ásti jsme si nejprve definovali podnikové vzdlávání jako zcela 
klíovou složku konkurenceschopnosti všech vtších podnik, usilujících o trvalý rst. 
Zaadili jsme jej pod správu ízení lidských zdroj s neoddlitelnou návazností na 
hodnocení a motivaci pracovník. 
 Pro ukotvení problematiky do širšího rámce jsme se posléze vrhli na objasování 
základních teoretických pojm spojených s uením se, kde jsme pedevším zdraznili 
dležitost chápání vnitního kontextu uení, rzných typ uících se osobností 
a neformálního uení se, na kterém leží více než 70 % veškerých znalostí o naší práci. 
 Po rozebrání podmínek pro efektivní uení jsme se zamili na dležitou 
problematiku teorie kompetencí a kompetenních model, jakožto úinných nástroj
pro ízení lidských zdroj a chápání jejich spojitostí s ostatními prvky fungování 
spoleností. 
 Vysvtlili jsme si dležitost systematického pístupu ke vzdlávání a následn se 
pustili do rozboru klasického cyklického modelu vzdlávání v organizaci, stojícího na 
tyech fázích identifikace poteb vzdlávání, návrhu vzdlávací aktivity, její realizaci 
a konen finálním vyhodnocení efektivnosti. 
 V poslední kapitole teoretické ásti práce jsme si piblížili koncept uící se 
organizace, jakožto nesmírn dležité myšlenkové a pedevším postojové základny 
a pozadí, na kterém se veškeré vzdlávání odehrává.      
                                                
50 COVEY, S. R. 8.NÁVYK Od efektivnosti k výjimenosti. 2006. s. 259. 
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9. Analytická ást 
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10. eskomoravská stavební spoitelna, a.s. 
 Objektem analýzy systému vzdlávání bude akciová spolenost eskomoravská 
stavební spoitelna.   
10.1. Pedstavení spolenosti 
eskomoravská stavební spoitelna (MSS) zahájila svoji obchodní innost 
dnem 8. záí roku 1993, krátce poté, co byla založena jako jedna z prvních stavebních 
spoitelen v eské republice. Již po více než 10 let figuruje neustále jako nejvtší 
a nejvyhledávanjší stavební spoitelna na eském trhu. 
10.1.1. Vlastnická struktura    
 Od svého založení je eskomoravská stavební spoitelna akciovou spoleností. 
Základní jmní po zvýšení v listopadu 1999 iní 1,5 miliardy K.  
 Akcie spolenosti nejsou veejn obchodované a nachází se v držení dvou 
vlastník. 
 Kapitálový podíl 55 % vlastní eskoslovenská obchodní banka, a.s. (SOB), 
která je nejvtší bankou v eské republice a jednou z nejvtších bank ve stední Evrop. 
Jedná se o univerzální banku, nabízející plný rozsah bankovních služeb pro veejnou 
i firemní klientelu. Na eském trhu vystupuje nejen pod svou obchodní znakou SOB, 
ale také jako Poštovní spoitelna, využívající pro svou innost rozsáhlé sít poboek 
eské pošty. Zmiovaný kapitálový podíl v eskomoravské stavební spoiteln pešel 
pod správu eskoslovenské obchodní banky v roce 2000, kdy tato pevzala Investiní 
a Poštovní banku se všemi jejími dceinými spolenostmi, ke kterým MSS patila. 
V ervnu roku 1999 se majoritním vlastníkem SOB stala belgická KBC bank a v roce 
2007 tak byla po odkoupení posledních minoritních podíl pln zalenna do KBC 
Bank and Insurance Group. 
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 Zbytek kapitálového podílu eskomoravské stavební spoitelny ve výši 45 % 
vlastní nmecká Bausparkasse Schwäbisch Hall AG (BSH), psobící na nmeckém trhu 
jako nejvtší tamní stavební spoitelna, poskytující svým klientm produkty a služby 
v oblasti financování bytových poteb, tvorby majetku a zajištní ve stáí. Byla založena 
v roce 1931 v Kolín nad Rýnem a dnes patí pln pod bankovní skupinu Volksbanken 
und Reiffeisenbanken. Bausparkasse Schwäbisch Hall se pravideln umisuje na 
pedních pozicích v soutži „TOP zamstnavatel“ a díky své firemní kultue, pracovním 
podmínkám a spoleenské zodpovdnosti patí tradin k nejlépe hodnoceným 
podnikm v Nmecku. Své bohaté a hodnotné zkušenosti tak úspšn pedává 
eskomoravské stavební spoiteln, jakožto své dceiné spolenosti a dále se podílí na 
rozvoji stavebního spoení na Slovensku, v Ma	arsku, Rumunsku a v ín.51
10.2. Obchodní výsledky a tržní podíly 
eskomoravská stavební spoitelna tradin patí mezi úspšné podniky a ve 
svém odvtví hraje v R roli nezpochybnitelného lídra.  
Obr. 9: Hospodáské výsledky MSS (údaje jsou uvádny v mil. K) (Zdroj: MSS) 
                                                
51 Výroní zpráva za rok 2009. [online]. 2010 [cit. 2010-05-17].  
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 Z piloženého obrázku vývoje hospodáských výsledk je patrné, že spolenosti 
se v posledních letech daí. Pozoruhodný je pedevším 14 % nárst zisku po zdanní 
v posledním roce, dosažený i pes probíhající hospodáskou recesi. Za tímto úspchem 
stojí pedevším nárst objemu poskytnutých úvr a z nich plynoucích úrokových 
výnos a dsledná kontrola náklad. 
 V oblasti spoení uzavela MSS bhem roku 2009 celkem 304 673 nových 
smluv o stavebním spoení vetn navýšení cílových ástek, což znamená zhruba 34 % 
z celého odvtví. Celková cílová ástka tchto smluv však dosáhla výše 131 mld. K, 
což z celého odvtví ukrajuje znamenitých 48 %. Z toho vyplývá, že MSS výrazn
pevyšuje prmrnou cílovou ástku na uzavenou smlouvu všech spoitelen v R, a to 
o 78 %. 
  
 V úvrové oblasti vzrostl tržní podíl MSS mezi ostatními spoitelnami s 31,5 
mld. K poskytnutými klientm v roce 2009 na 48 %. Její postavení však nesílí jen mezi 
stavebními spoitelnami, ale i ve srovnání s celým bankovním trhem. S tržním podílem 
22,6 % se stala i nejvtším poskytovatelem úvr domácnostem na bydlení v R. 
Meno na poet poskytnutých úvr, iní tržní podíl mezi bankami dokonce 34,7 %. 
Zatímco hypotení trh byl finanní krizí pomrn siln postižen, stavební spoitelny jí 
prošly relativn stabiln a práv z toho MSS tží. 
10.3. Smování a vize  
Vizi, cíle a nastavený smr vývoje spolenosti eskomoravská stavební 
spoitelna lze charakterizovat ve dvou základních oblastech. 
První bychom mohli oznait za oblast hospodáskou i ekonomickou. 
Do roku 2004 fungovala MSS pouze jako poskytovatel služeb spojených se 
stavebním spoením vetn financování bydlení (úvry, meziúvry). 
Od r. 2004 však zprostedkovává svým klientm i další produkty zejména 
z portfolia vlastník, a to penzijní pipojištní, investice do podílových fond, rizikové 
životní pojištní a bankovní produkty Poštovní spoitelny. 
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S touto ucelenou produktovou nabídkou zahrnující nkolik základních 
obchodních polí (zajištní na stáí, financování bydlení, zhodnocování volných 
finanních prostedk a základní bankovní produkty) se chce MSS stát nejvtším 
poskytovatelem bankovních produkt v R. 
Dlouhodob se jí daí naplovat cíl být nejvtší a s  92 % penetrací veejnosti 
v povdomí o znace také nejznámjší stavební spoitelnou v eské republice.   
Druhou oblast lze charakterizovat jako zákaznicky orientovanou, zamenou na 
kvalitu poskytovaných služeb. 
Vizi v této oblasti mžeme shrnout pod oznaení „mobilní banka“. Pojetí 
poradenství a následného prodeje stojí spíše na osobním pístupu obchodního zástupce 
ke klientm a jejich obsluze v klidu a pohodlí domova, než na budování klientských 
center. Díky komplexnímu technickému a softwarovému vybavení je obchodní zástupce 
schopen online i offline v reálném ase operovat se všemi informacemi o klientovi 
a provádt veškeré potebné operace pímo v terénu v elektronickém prostedí na svém 
notebooku.  
 S tímto osobním pístupem pímo souvisí i snaha o naplnní vize „neprodáváme 
pouze produkty, nabízíme klientovi komplexní ešení finanních poteb ve všech 
standardních životních situacích“. Náplní této vize je proces, kdy obchodní zástupce 
spolen s klientem efektivn vyhodnocuje jeho poteby z mnoha úhl pohledu, 
následkem ehož je mu schopen kvalifikovan nabídnout ešení takzvan „ušité na 
míru“ a v uritých asových odstupech spolen s ním vyhodnocuje stav a zjišuje, zda-
li se u klienta nezmnily priority, poteby i podmínky a okolnosti tak, aby mu byl vždy 
schopen vyjít vstíc s návrhem ešení modifikovaného, i zcela nového.   
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10.4. Produktové portfolio 
eskomoravská stavební spoitelna je bankovní institucí a její nabídka tak 
samozejm obsahuje portfolio finanních produkt, pokrývajících nkolik obchodních 
polí.  
V dnešní dob je MSS spolen se svými partnery schopna nabídnout pomrn
ucelenou nabídku finanních produkt tém výhradn pro retailovou klientelu. 
 Stavební spoení – již z titulu spolenosti vyplývá, že jádro nabídky tvoí 
služby spojené s poskytováním stavebního spoení. 
 Úvry a meziúvry ze stavebního spoení – pímo navazující na zmínné 
stavební spoení 
 Hypotení úvry – z vlastní nabídky „od Lišky“, dopluje od roku 2009 
možnosti financování bytových poteb. 
 Penzijní pipojištní – (fondy Stabilita a Progres) 
 Investice do podílových fond – z portfolia partnerské eskoslovenské 
obchodní banky. 
 Rizikové životní pojištní – zajišované partnerskou pojišovnou R + V. MSS 
stále jako jediná na trhu nabízí možnost pojištní spoicí fáze. 
 Produkty Poštovní spoitelny – obchodní zástupci MSS mohou 
zprostedkovat i základní produkty tohoto partnera, kterými jsou: 
 Bžné úty 
 Spoící úet 
 Spotebitelský úvr 
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10.5. Distribuní kanály 
 K poskytování svých služeb využívá eskomoravská stavební spoitelna 
nkolika základních distribuních kanál. V první ad je teba zmínit, že MSS 
v podstat nemá tém žádné pracovníky v klasickém zamstnaneckém vztahu, jejichž 
náplní práce by bylo poskytování poradenství a prodejních služeb finanních produkt.  
 Zcela dominantním a prvotním distributorem je obchodní zástupce MSS, také 
nazývaný finanní poradce MSS (budeme užívat zkratku FP). Jde o OSV, který tuto 
innost vykonává jako svoji „hlavní pracovní innost“ na základ smlouvy o obchodním 
zastoupení výhradn a pouze pro MSS. Na tohoto obchodníka jsou delegovány i urité 
bankovní pravomoci, jako je pebírání dokument jménem banky a ovování totožnosti 
klient pi podpisu právních dokument, napíklad úvrové smlouvy. Ke konci roku 
2009 pro MSS touto formou spolupráce zabezpeovalo klientské poteby na 2920 
obchodních zástupc.  
Tito obchodní zástupci však nejsou zcela nezávislými „agenty“ s možností 
nezávislé volby metod prodeje. Jejich innost podléhá smrnicím a rozhodnutím ze 
strany vedoucích pracovník MSS a je ízena a úinn podporována firemními 
oddleními pro odbyt, produktové ízení a podporu prodeje.    
Organizaní struktura obchodního zastoupení má charakter zamstnanecké 
hierarchické struktury, kdy skupiny obchodník jsou vedeny obchodním editelem, jež 
stojí v ele tzv. obvodu. Obvody jsou sdruženy do oblastí (jiným názvoslovím též 
region) a ídí je oblastní (regionální) editel. V rámci tchto celk mají obchodníci 
jistou nezávislost v realizování vlastních vnitních technik a strategií propagace 
a následného prodeje. 
Práv popsané obchodní zastoupení je také objektem, jehož strategické 
vzdlávání a rozvoj je pedmtem analýzy této práce.   
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Dalšími distributory jsou kooperaní partnei s celorepublikovou psobností: 
 eská pošta 
 SOB 
 Volksbank CZ 
 OVB 
Dívjší praxe, kdy produkty byly zprostedkovávány i dalšími subjekty jako 
nap. makléskými spolenostmi, byla ukonena v roce 2008. 
10.6. Kompetenní model obchodního zástupce 
Celý kompetenní model eskomoravské stavební spoitelny je postaven 
pevážn na zákaznické orientaci.  
Vedení používá k hodnocení výkonu svých obchodních zástupc výhradn
finanní ukazatele objemu prodeje a staví se k pístupu FP oteven v tom smyslu, že 
pokud editel se svými podízenými dosahuje trvale požadovaných výsledk, jeho 
metody jsou funkní a tedy schválené. Pesto však klade draz na kvalifikovanost 
poskytnutých služeb. Jinými slovy, pokud by skupina dosahovala výsledk vlivem 
svých omraujících prodejních schopností, ale poskytované poradenství s navazujícím 
prodejem produkt by nebylo opravdu v zájmu poteb klienta, je to pro MSS situace 
samozejm nežádoucí, protože z dlouhodobého hlediska by docházelo k poškozování 
jména a povsti spolenosti. 
 Od obchodního zástupce jsou tedy vyžadovány potebné schopnosti a pedevším  
kvalifikace. Konkrétní pracovní postup není vyžadován, nicmén je doporuován.  
  
 Prakticky je úkolem personálního oddlení v každém rozvinout jistou úrove
schopnosti sebeízení, plánování a organizování, komunikace a orientace na zákazníka. 
FP na manažerských úrovních je teba pomáhat v rozvoji i dalších schopností, jako je 
vedení lidí, ešení problém a vzdlávání a rozvoj ostatních. 
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 Každý FP musí být zárove kvalifikován k poskytování celkového rodinného 
finanního poradenství, na jehož základ je schopen z produktového portfolia MSS 
sestavit jednotlivci i rodin stedndobý a dlouhodobý finanní plán, ešící bžné 
životní situace a pání klient, což se neobejde bez precizní znalosti základních 
i doplkových finanních produkt, pedevším stavebního spoení vetn financování 
poteb bydlení formou úvr a meziúvr.  
 Pro možnost úinného posouzení efektivity celého rozvojového programu si tedy 
shrme jeho cíl: 
 „FP musí být schopen prodávat produkty na základ poskytování 
kvalifikovaného poradenství.“ 
 „FP na manažerské úrovni musí být schopen kvalitním vedením a motivací 
vytváet podmínky a pedpoklady podízeným FP k efektivnímu výkonu 
innosti. Zárove musí být schopen fungovat jako primární lánek ve vzdlávání 
nových FP.“  
10.7. Hodnocení a odmování 
FP je odmován pouze provizn. V MSS je vydán tzv. provizní ád, který je 
zveejnn na serveru MSS a pro každého FP je voln dostupný. Odvolává se na nj 
i smlouva o obchodním zastoupení, kterou FP na poátku podepisuje. Jednotlivé 
produkty jsou v nm „ocenny“ uritými provizními sazbami, takže po uzavení 
obchodu je FP zejmé, jaký je jeho výdlek. Tento systém je siln motivaní, nebo
msíní píjem FP není limitován a je uren schopnostmi a vynaloženým úsilím 
každého jedince. 
Zárove je innost všech FP tvrtletn vyhodnocována ústedím MSS. Na 
tvrtletí jsou stanoveny minimální produkní cíle, pi jejichž opakovaném nesplnní 
bývá takovému FP ukonena smlouva o obchodním zastoupení. 
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10.7.1. Hodnocení a odmování v manažerských pozicích 
Obchodní editel (Ob) je ídící stupe pro skupinu FP.  Odmován je formou 
rozdílové provize, a to z každého obchodního pípadu uzaveného jemu podízeným FP. 
Ob má pi své ídící práci možnost samostatného obchodování a za prodej 
jednotlivých produkt  je také odmnn dle provizního ádu MSS. 
Pro jednotlivé Ob jsou vždy na tvrtletí stanoveny produkní cíle ve všech 
produktech z nabídky MSS. K jejich splnní je Ob motivován cílovou prémii, jejíž 
výše je mu pedem známá. 
11. Analýza rozvojového programu obchodních zástupc
 Na dalších stránkách postupn projdeme celý systém rozvoje FP, jak jím 
procházejí od svého pijetí do funkce. Tato kapitola se skládá ze dvou ástí. 
První analyzuje fakta a popisuje procesy tak, jak jsou ve firm dány. Pedkládá 
popis toho, co by se mlo dít a jaký pínos by z toho FP ml mít.  
 Druhá následn shrnuje postupy a výsledky mého vlastního šetení, na jehož 
základ se budu snažit posléze pedložit podnty k zefektivnní celého procesu. 
  
11.1. Postoj spolenosti ke vzdlávání 
 Na vzdlávání a rozvoj obchodních zástupc je v eskomoravské stavební 
spoiteln kladen velký draz. Znalosti, schopnosti a dovednosti obchodního zástupce, 
využívané v souladu s cíly spolenosti, jsou alfou a omegou veškerého úspchu. Proto 
je vzdlávání zdrazováno a podporováno na všech úrovních.   
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Subjekty zainteresované  a ovlivující vzdlávání obchodník: 
 Ústedí MSS – Oddlení školení, personální rozvoj – je autorem veškerého 
institucionalizovaného vzdlávání ve spolenosti. Pipravuje a realizuje všechny 
semináe pro FP. 
 Nominovaní školitelé z ad zkušených obchodních zástupc – lektorskou 
innost na všech základních semináích provádjí školitelé z ad zkušených FP. 
Tím je zajištno, že školitel vždy dokáže vysvtlované principy dát do kontextu 
s reálnou praxí a ví, s ím se školený FP v praxi setkává.    
 Nadízený obchodníka – obchodní editel – je nejdležitjším lánkem 
vzdlávání pro FP. Je to osoba, která mimo FP samotného nese odpovdnost za 
jeho odbornou zpsobilost a kompetentnost. Vtšina vzdlávání by mla 
probíhat formou tréninku v praxi (training on the job) práv pod vedením 
nadízeného obchodního editele.  
11.2. Proces vzdlávání nového obchodního zástupce 
Nový obchodník vstupuje do obchodního zastoupení prostednictvím 
obchodního editele. Ten jej vybral, provedl vstupní pohovor a posoudil, zda má 
kandidát pro práci pedpoklady. 
Ped nástupem je ovšem nezbytnou podmínkou, aby se kandidát zúastnil 
Assessment centra, jehož realizací je povena odborná externí firma. Zde není úelem 
z nkolika kandidát vybrat nejlepšího, ale naopak vylouit toho, který pro práci nemá 
pedpoklady. Tak jsou asto doporueni k výkonu všichni zúastnní. Pokud ovšem  je 
výsledek AC „nedoporuujeme“, kandidát nemže na pozici finanního poradce  
nastoupit. 
 Assessment center má za úkol pedevším poukázat na vlastnosti a silné a slabé 
stránky kandidáta. Manažer pebírající za nového pracovníka zodpovdnost tak dopedu 
ví, co od nj mže oekávat a jak pizpsobit vzdlávání práv pro jeho osobní poteby 
(emu se s ním více vnovat).   
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11.2.1. Vývoj nového obchodníka 
 Ihned po nástupu nového obchodního zástupce zaíná proces základního 
vzdlávání v trvání 7 až 12 msíc. Jeho prbh pibližuje následující schéma:  
Obr. 10: Základní vzdlávání nových OZ (Zdroj: MSS) 
 Základní vzdlávání je období, bhem kterého se FP seznámí s vlastnostmi 
všech produkt nabízených MSS, osvojí si prodejní dovednosti a nauí se tak tyto 
produkty prodávat. 
 Vzdlávání zaíná ihned po nástupu na pozici obchodního zástupce. Skládá se 
z jednodenního úvodního setkání a ty základních ptidenních seminá následujících 
po sob v pibližn šestitýdenních intervalech takzvané Praxe.  
 Jednotlivé semináe na sebe logicky navazují a postupn probírají produktovou 
nabídku. Jsou prodejn ladné a zamené na aktivní trénink. Zodpovdnost obeznámit 
se teoreticky s produkty leží pevážn na FP a jeho pímém nadízeném v období praxe 
mezi seminái. 
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 Souástí praxe je „training on the job“, trénování za bhu, na kterém leží hlavní 
tíha osvojování si všech nových návyk a poznatk. Obchodníci jsou v prbhu 
vzdlávání vybízeni k pelivé sebereflexi a hned od poátku jim jsou vštpovány nové 
návyky jako je prbžné stanovování cíl a plánování práce. Pomoci jim v tom má také 
„Prvodce obchodního zástupce MSS – plán osobního rozvoje“, což je informaní 
a pracovní sešit, vedoucí FP ke stanovování cíl a následnému vyhodnocování praktické 
zkušenosti. Zptnou vazbu mu do nj vepisuje také školitel na jednotlivých semináích 
a samozejm nadízený obchodní editel. 
V prvním msíci psobení je obchodník pozván na ústedí MSS na takzvané 
Úvodní setkání, jehož smyslem je pedstavení celého vzdlávacího cyklu. Zde se dozví, 
v jakém asovém horizontu bude absolvovat jednotlivé cykly vzdlávání, jaké 
kompetence si bude postupn osvojovat a jaké zkušenosti bude získávat. 
 Následujících pt období praxe a tyi semináe probírají postupn prodejní 
strategie spojené s produktovou nabídkou v tomto poadí: 
 Praxe 0  – samostudium  
 Stavební spoení 
 Penzijní pipojištní 
 základy prodejních dovedností 
 správné vyplnní Smlouvy o stavebním spoení 
 Seminá 1  – trénink znalostí a dovedností  
 Stavební spoení 
 Penzijní pipojištní 
 základy organizace asu a práce 
 vyhledávání a oslovování klient
 domlouvání schzky a zvládání námitek 
 úvod do prodejního rozhovoru 
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 Praxe 1  – samostudium a trénink 
 základy financování bydlení 
 Rizikové životní pojištní 
 Postžirový úet a ervené konto 
 oslovování klient
 domlouvání schzky a zvládání námitek 
 úvod do prodejního rozhovoru 
 absolvování Certifikaního školení pro nákup a prodej 
podílových fond
 Seminá 2  – trénink znalostí a dovedností  
 základy financování bydlení 
 Rizikové životní pojištní 
 Postžirový úet a ervené konto 
 analýza poteb klienta 
 ošetení námitek 
 získání doporuení 
 Praxe 2 – samostudium a trénink 
 Instruktážní sešit Úvry/meziúvry
 analýza poteb klienta, využívání obrázkové analýzy
 ošetení námitek
 získávání doporuení
 získání ovovacího razítka: e-learning – test Pravidla pro 
ovování, odeslání podpisového vzoru na centrálu MSS
 absolvování regionálního školení zameného na 
funkcionality a ovládání programu eLiška a Poradenský 
software
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 Seminá 3  –  trénink znalostí a dovedností
 Financování bydlení - úvry, meziúvry 
 kombinované nabídky produkt
 praktické použití Poradenského software 
 práce se softwarovými programy Model 6 a Model 7. 
 Praxe 3  – samostudium a trénink 
 základy investování – podílové fondy 
 Spotebitelský úvr 
 Penzijní pipojištní – firemní akvizice 
 správná prezentace ešení klientovi 
 používání Poradenského software v praxi a zpracování 
pípadové studie 
 získání certifikátu pro zpracování kompletní úvrové nabídky: 
e-learning – test MÚ/Ú 
 Seminá 4  – trénink znalostí a dovedností
 podílové fondy 
 Spotebitelský úvr 
 Penzijní pipojištní – firemní akvizice 
 techniky uzavírání obchodu 
 posílení rozhodnutí 
 nabídka spolupráce 
 Prodejní tréninkový kemp – komplexní poradenský rozhovor 
  
 Praxe 4  – samostudium a trénink 
 prbžné doplování nových informací ke všem produktm 
 trénink prodejních dovedností v praxi 
 aktivní používání Poradenského software 
 získání plné moci pro nákup a prodej podílových fond     
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Po ukonení základního vzdlávání by FP ml být dostaten kompetentní pro 
poskytování profesionálního finanního poradenství. Možnosti jeho vzdlávání tím však 
zdaleka nekoní. 
11.3. Následné vzdlávání 
Snahou eskomoravské stavební spoitelny je, aby i v dalším profesním vývoji  
obchodníka docházelo k pokraujícímu doplování informací a systematickému 
vzdlávání. Po urité dob je FP nominován na další semináe tzv. Nadstavbového 
vzdlávání. Tyto jsou zameny znovu na produktovou oblast a zdokonalování 
prodejních dovedností. Jsou asov fázovány tak, aby v období pl roku až jeden rok po 
ukonení základního vzdlávání obchodník absolvoval ti semináe: 
 Crossellingové konzultace 
 Úvrové konzultace 
 Strategický prodej 
Spolen s rozšiováním produktového portfolia MSS je obas poteba 
nabídnout FP specializované školení pro profesionální zvládnutí nového produktu. 
K takovým školením v dnešní dob patí:  
 Hypotéka od Lišky 
 Spolupráce s kooperaními partnery 
11.3.1. Vzdlávání v manažerských pozicích 
 Obchodní zástupci v manažerských pozicích jsou samozejm nesmírn
dležitými lánky ve struktue celé organizace eskomoravské stavební spoitelny. 
Protože mají v organizaci jinou roli než „adoví“ finanní poradci, potebují být 
kompetentní v jiných pracovních oblastech. Proto pro obchodní zástupce na této úrovni 
nabízí eskomoravská stavební spoitelna program nazvaný „Univerzita MSS“. 
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 Cílem tohoto programu je nabídnout Ob ucelený soubor seminá osobního 
rozvoje, který jim dopomže nejen k efektivnímu zvládání výzev plynoucích 
z každodenních pracovních povinností, ale také k vyvážení mimopracovní složky života 
a vlastních životních priorit. 
 Struktura manažerského vzdlávání je postavena na tyech základních  
oblastech – vedení lidí, komunikaci, plánování asu a oblasti zamené na osobnost 
(psychologie a duševní rozvoj). Toto jsou pilíe Univerzity MSS. Každý z nich se dále 
tematicky dlí na jednotlivé semináe. Ty se v rámci kategorií doplují a vzájemn na 
sebe navazují. 
 Semináe opt nejsou koncipovány jako pasivní, nýbrž v sob kombinují mnoho 
metod vzdlávání s aktivním zapojením úastník a snahou je, aby v maximální míe 
pímo navazovaly na jejich reálné pracovní situace. Mají trvání obvykle v rozsahu dvou 
až tí dn, na nž navazuje ješt jedno hodnotící setkání s pibližn msíním odstupem.  
 Každý rok se Ob mže úastnit nkolika seminá, jejichž výbr obvykle 
konzultuje se svým nadízeným a zárove pihlíží k doporuení z Development centra, 
pokud se ho v minulosti zúastnil. 
  
 Vedení lidí  - Cílem kurz v této oblasti je posílení základních dovedností 
manažera a definování osobní strategie v jeho práci. Dále odkrytí silných 
a slabých stránek manažerské práce jednotlivých úastník kurzu, eliminace 
základních chyb v jednání s lidmi a doporuení pro další práci s nimi. V prbhu 
kurz si úastníci osvojí nejdležitjší koncepty a praktické dovednosti 
související s vedením lidí a rozvojem jejich výkonnosti. Do této kategorie 
spadají následující semináe:  
 Vedení prodejního týmu 
 Vedení lidí 
 Manažerské styly 
 Manažerské dovednosti 
 Manažerské hry 
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 Leadership a základy kouování 
 Motivace souasných a budoucích spolupracovník
 Úinná motivace týmu 
 TOJ – training on the job 
 Komunikace – Školení v oblasti komunikace jsou podstatnou souástí 
manažerského vzdlávání, nebo se pedpokládá, že Ob jsou v denním 
kontaktu s kolegy i klienty a komunikace je ve své podstat živí. Cílem kurz je 
obeznámit úastníky s výhodami a nedostatky rzných typ komunikace, úrovn
naslouchání a jejich využití. Dále by se mli zlepšit ve schopnostech 
nekonfliktn vyjadovat vlastní názory, získávat druhé pro vlastní názor 
a vylepšit komunikaci v týmu. Semináe v této kategorii jsou následující: 
 Komunikaní dovednosti 
 Vyjednávání v obtížných situacích 
 Vyjednávání o cílech a hodnotící pohovory 
 Prezentaní dovednosti 
 Rétorika 
 Plánování – Pi školeních z oblasti plánování je draz kladen na osvojení 
nejdležitjších princip a dovedností využití asu. Každý Ob má pi seminái 
píležitost vytvoit si osobní plánovací systém a pipravit plán pro následující 
období. Všechny semináe jsou zameny na praktické použití dovedností 
v konkrétních podmínkách, v nichž úastníci kurzu pracují. Nabídka kurz pro 
oblast plánování je následující: 
 Time management 
 Efektivní práce s asem a cíly 
 Efektivní ízení týmu 
 Stress management 
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 Osobnost – Cílem seminá v oblasti vnované osobnosti je pomoci vedoucím 
pracovníkm vyjasnit si, jaké schopnosti, dovednosti a zpsoby chování jsou pro 
n pirozené a snadné. Jde o to lépe porozumt sám sob a zaít se soustedit na 
to, co je pro každého jedince skuten dležité. Semináe by mly pomoci 
úastníkm vyjasnit si, co skuten chtjí dlat v práci i v soukromí. Ob
mohou volit z následujících seminá: 
   
 Psychologie prosperity 
 Psychologie vedení 
 Life management 
 Cesta k pracovní dynamice lovka 
11.4. E-learning 
 V MSS má své místo i e-learningová aplikace. Její funkce však není ve 
vzdlávání FP nijak klíová, pouze doplková v rámci základního i nadstavbového 
vzdlávání (napíklad pro získání ovovacího razítka nebo úvrového certifikátu). 
Formou e-learningu jsou FP seznamováni také se zákonnými školeními. Lze zde najít 
i množství produktových kurz a následných test, jejichž absolvování je od FP 
požadováno.  V neposlední ad slouží e-learning jako podpora zavádní novinek nebo 
pi produktových zmnách. 
  
 Zcela zásadní dležitost má však centrální databázový a informaní systém 
eLiška, jehož je e-learning souástí. Pes eLišku má FP pístup ke všem dležitým 
informacím o klientovi, k historii veškerých s ním uzavených smluv a obchod. Díky 
tomuto software mohou být všechny obchody s klienty uzavírány kdekoliv v reálném 
ase, což je píjemné pro klienta a znan usnadující práci obchodnímu zástupci. 
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11.5. Analýza pedností a slabin školicího programu 
  
 Doposud jsme v analytické ásti popisovali vzdlávací procesy tak, jak jsou 
definovány firemním oddlením Školení, personální rozvoj. Poukázali jsme si na 
funkce, které by mly plnit a na kompetence, které by mly úastníkm pedat. 
 Následující ást analýzy pistupuje k problému z mírn odlišného úhlu pohledu. 
Nebudeme se dále zabývat tím, co školeným školení a tréninky pináší teoreticky, ale 
tím, co jim pináší skuten. 
 Než k tomu však pistoupíme, zopakujme si primární funkci celého vzdlávacího 
programu.  
 Finanní poradce musí být schopen na základ dkladné analýzy poteb klienta 
poskytovat celkové rodinné finanní poradenství a sestavit z produktového 
portfolia MSS jednotlivci i rodin stedndobý a dlouhodobý finanní plán, 
ešící jejich bžné životní situace a pání. Potebuje tedy být kompetentní jak 
v analýze, tak v prodeji a znalosti produktové nabídky. 
 Obchodní editel musí být schopen efektivn vést a motivovat podízené FP, 
vytváet jim vhodné podmínky a prostedí k vykonávání jejich innosti a úinn
rozpohybovat jejich snažení, je-li to poteba. Zárove musí být schopen 
fungovat jako primární zdroj vzdlávání pro nové FP. Potebuje tedy být 
kompetentní ve všech oblastech jako jemu podízení FP a zárove ve vedení, 
motivování a metodice vzdlávání.  
Na základ znalosti primární funkce vzdlávacího programu nyní mžeme 
položit otázku, která je pedmtem celého šetení. 
Plní školicí program MSS svoji funkci optimáln? 
Dospjeme-li k negativnímu závru, pokusím se navrhnout úinná opatení 
k posílení kompetencí FP z vlastního pohledu dle zjištných nedostatk.  
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11.5.1. Pístup a metody šetení 
 Pi provádní vlastního šetení jsem se od poátku rozhodl jít cestou klasické 
identifikace vzdlávacích poteb. 
Na poátku bylo teba seznámit se s celým systémem vzdlávání v MSS. Pro 
tento úel jsem si vypjil ze spolenosti mnoho informaních materiál a vtšinu 
informací získal z nich. Kde bylo poteba nco ujasnit i zpesnit, požádal jsem jednoho 
z ochotných obchodních zástupc o konzultaci. Bohužel jsem z asových i technických 
dvod neml možnost nkterý z kurz navštívit jako pozorovatel.  
Pro provedení samotného vlastního šetení o vzdlávacím programu jsem však 
poteboval získat širší vzorek názor a informací pímo od jeho úastník z praxe. 
Zvažoval jsem metodu dotazníkového šetení, ale nakonec jsem ji zavrhnul z nkolika 
dvod. 
Zaprvé to je nedostatenost takového ešení z hlediska konkrétních odpovdí 
a osobních názor tázaných a zadruhé nulová možnost kontroly pi této form šetení. 
Radji jsem proto zvolil jako primární zdroj informací metodu ízeného 
rozhovoru, která jednodušším zpsobem umožuje získat konkrétnjší informace 
a osobní názory a poskytuje prostor k ízení analýzy do vtší hloubky. 
Skupina dotazovaných mla pokrýt obchodní zástupce jak na úrovni finanních 
poradc, tak na manažerských úrovních editel. Mla obsahovat jak pracovníky 
služebn mladé, tak „ostílené obchodníky“. 
Cílem bylo zjistit nejen jejich pocity, názory a pipomínky k samotnému 
školicímu programu MSS, ale v duchu identifikace vzdlávacích poteb také pekážky 
v každodenní práci, uvdomované i neuvdomované nedostatky a postoje. 
Doplkovou metodou sbru informací tak bylo zárove i pozorování jejich 
innosti. 
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11.5.2. Prbh šetení a zjištný stav 
Skutená skupina dotázaných byla složena z: 
  
8 finanních poradc
2 obchodních editel
1 oblastního editele 
Dle délky pracovní zkušenosti u MSS byli ve skupin dotazovaných finanních 
poradc zastoupeni jak nováci s práv ukoneným Základním vzdláváním, tak 
zkušení obchodní zástupci. V konkrétních íslech služebn nejmladší byl na pozici FP 
8 msíc, nejstarší pak 10 let. Ve skupin editel byla délka pracovní zkušenosti ješt
vyšší. 
Celý prbh šetení pak probíhal následujícím zpsobem. S oblastním editelem 
jsem probral detailn mnoho kompetencí, které by finanní poradci a obchodní editelé 
mli mít. Zjišoval jsem eho by mli být schopni dosahovat, co by mli ovládat, jaké 
zpsoby a metody k dosažení daných výsledk je školitelé uí a jaké jim vedení 
pedkládá a doporuuje.  
Vyzbrojen tmito informacemi jsem se jal pípravy ízeného rozhovoru. V praxi 
se samozejm každý stoil mírn jiným smrem, ale základní koncepce mla za cíl 
zjistit informace ve tyech primárních oblastech, které uvádím vzáptí.  
 Všeobecný pohled na systém vzdlávání v MSS oima úastníka – v této 
základní oblasti šlo o úvodní zjišování reakce úastník na samotný prbh 
a obsah školení a následných trénink. Pokládal jsem všeobecné otázky typu: 
„Jak obecn hodnotíte vzdlávací program MSS?“; „V em vidíte základní 
pínosy a nedostatky?“; „Je nco, co vám v systému vzdlávání na první pohled 
chybí?“; „Jak se stavíte k form vzdlávání, kdy zodpovdnost za nastudování 
produktové nabídky leží vícemén na samostudiu a školení jsou zamena 
pevážn na trénink prodeje?“; „Jak prakticky probíhá metoda vzdlávání TOJ – 
training on the job – a jaký jí pikládáte význam?“   
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 Produktové znalosti a technické obchodní dovednosti – zde jsem se tázaných 
ptal na jejich vlastní hodnocení svých znalostí a dovedností a na pekážky 
v jejich praktickém uplatování. Otázky mly pibližn tento charakter: „Máte 
pocit, že se v produktové nabídce MSS dobe vyznáte?“; „Odkud erpáte 
informace o produktech, potebujete-li se nco konkrétního dozvdt?“; „Je 
njaká produktová oblast, které by se mlo na školení vnovat více asu?“; 
„Jaké pekážky vnímáte v praxi pi své práci?“; „Profesionální prodej je sféra 
vyžadující odvahu, odhodlání a vytrvalost. Cítíte se být dobe pipraven/a na 
pekážky jako je nutnost elit mnoha odmítnutím?“; „Cítíte u sebe v njaké 
oblasti prodejní praxe mezery i prostor ke zlepšení?“ 
 Postoje k profesi a motivace – je kategorií otázek, majících za cíl zjistit 
celková oekávání FP od své práce, jejich duševní postoj k profesi obchodního 
zástupce, úrove motivace a sdílení smru a vize se spoleností. Jako píklady 
otázek z této kategorie si mžeme uvést: „Co vás pivedlo k práci pro MSS?“; 
„eho si na téhle práci vážíte?“; „Jaký vidíte ve své práci potenciál? Kam chcete 
dojít?“; „Co vám stojí v cest?“; „Jaké je smování nebo njaká vize MSS?“; 
„Jak chcete vy navenek vystupovat? Jaký dojem o MSS by z vás ml klient 
mít?“ 
 Kultura a prostedí firemního vzdlávání – poslední kategorie otázek smuje 
k posouzení otevenosti komunikace v MSS a z ní plynoucích podnt
k neformálnímu uení se. Zárove m zajímala úrove sounáležitosti se 
spoleností. Pokládané otázky mly charakter jako: „Máte možnost kdykoliv 
požádat o radu a vedení kompetentní osobu?“; „Je komunikace s nadízeným 
zcela spontánní a otevená?“; „Cítíte njaké zábrany v komunikaci? Je nco, 
o em nemžete oteven hovoit? Pro?“; „Jak vnímáte svého nadízeného? 
Jakou má roli?“; „Když se ekne porada, vybaví se vám pocit ‘a jéje‘, nebo 
píležitost skuten nco vyešit?“; „Máte vy možnost pedávat své 
zkušenosti?“; „Cítíte se být lenem ‘liší‘ rodiny? Jste hrdý/á na svou práci?“ 
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Vtšina rozhovor probhla formou „jeden na jednoho“, pouze jednou jsem 
mohl hovoit souasn se skupinkou tí finanních poradc. Ob varianty mají svá 
vlastní pozitiva. Z rozhovor vyplynuly nkteré zajímavé poznatky, které spolen
rozebereme v dalším textu. 
Piznávám se, byl jsem trošku pekvapen zjištním, že vícemén všem vyhovuje 
systém praktických školení, na která musí být úastník vdomostmi pipraven pedem. 
Když uvážím, že školský systém v R programuje studenty celý život k uení se 
pasivními pednáškami a tém vbec nepoukazuje na praktickou aplikaci, oekával 
jsem od úastník tréninkov ladných školení urité výhrady pramenící z nezvyku. 
Opak se ukázal být pravdou a nejen že úastníkm absence výkladu jednotlivých 
produkt nevadí, nkteí z nich dokonce poukazují na to, že opakování základ
produkt na zaátku každého školení Základního vzdlávání je nepotebné a zbyten
unavující. To pro nás ovšem ješt není žádnou bernou mincí pro okamžité navrhování 
zmn. 
Pi rozhovoru s oblastním editelem jsme však pišli na jeden prvek teoretické 
výuky, který v programu rozhodn chybí a pestože si jej FP obvykle na první pohled 
neuvdomují, pokud je jim nabídnut zajištním z jiných zdroj, pozitivn a se zájmem 
na nj reagují. FP se ve své práci setkávají s mnoha právními záležitostmi. A už je to 
pi vyplování smluv nebo žádostí o úvry. FP musí být napíklad schopen pro 
posouzení nároku klienta na úvr orientovat se v právních dokumentech týkajících se 
nemovitostí, jako jsou listy vlastnictví, výpis z katastru nemovitostí a mnohé další 
pojmy. Zkrátka, mnoho FP postrádá jisté právní minimum vzdlání potebné k výkonu 
praxe, ale v MSS nemají možnost ho získat. 
   
V obecné rovin však pesto obchodní zástupci systém vzdlávání v MSS 
chválí a mají pocit, že jsou do praxe pipravováni správným zpsobem. Otázkou je, zda-
li je tento pocit skuten oprávnný. Po rozhovoru s editeli mám za to, že ne tak 
docela. 
Z provedeného šetení jsem nabyl dojmu, že nepanuje jasný soulad mezi tím, 
jakou aktivitu vedení firmy od obchodních zástupc oekává, tím, k emu jsou školeni 
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na semináích a na poslední úrovni tím, co skuten v praxi dlají. Poj	me si to 
vysvtlit. 
Pohledem vedení spolenosti by bžná pracovní praxe obchodního zástupce 
mla vypadat následovn: FP zpsobem jemu milým objeví nového klienta 
a telefonicky i jinak si s ním sjedná schzku, ideáln u klienta doma v klidu a zázemí 
rodiny. Na tuto první schzku pichází nikoliv s cílem prodat nkterý z produkt
portfolia MSS, ale s cílem provést dkladnou analýzu finanní situace a poteb 
klienta. Práv za tímto úelem vyvinula spolenost tzv. Poradenský software, což je 
nástroj, který by ml proces shromaž	ování dat o klientu výrazn zefektivnit. Staí 
pouze, aby si FP s klientem spolen sedli k notebooku (MSS podporuje FP v nákupu 
notebooku) a zmiovaný software spolen prošli. Pakliže je klientova situace i 
poteby a pání složitjší, oba si vzájemn potesou rukou a domluví se na další 
schzce, na které FP slíbí pedstavit pro klienta „na míru ušité“ ešení. O den i dva 
pozdji tedy FP navštíví klienta znovu a prezentuje mu svj návrh ešení jeho 
finanních poteb. Spolen toto ešení prodiskutují, zodpoví otázky, vyeší njaké 
námitky a hned na míst z online eLišky FP vytiskne pedepsané formuláe smluv 
a nkolika podpisy klienta s ním uzave smlouvy na dva až ti produkty. Ped 
rozlouením ješt požádá klienta o nkolik doporuení a odchází. Tím však jejich vztah 
samozejm nekoní. FP si klienta vede ve své databázi a pravideln pibližn
s plroním až roním odstupem ho znovu kontaktuje, aby spolen zhodnotili prbh 
spolupráce a pípadn se dohodli na njakých obmnách.  
V praxi samozejm takhle hladce a úspšn pjde jeden pípad z deseti. Pesto 
je vedení spolenosti pesvdeno, že je to pro všechny zúastnné strany nejpínosnjší 
a proto doporuovaný zpsob práce obchodního zástupce. 
Problém je ten, že se tohle nedje. FP takto nepracují. A nepracují tak z toho 
dvodu, že k tomu nejsou vedeni na školeních a pedevším potom v rámci „on the job“ 
trénink v reálné praxi svými obchodními editeli. 
  
Reálná praxe vtšiny FP má spíše tento charakter. FP si telefonicky sjedná 
s klientem schzku ve své kancelái. Tu však obvykle neprovozuje sám a v ruchu 
okolního prostedí se málokterý klient dokáže opravdu soustedit na to, aby s ním FP 
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zpracoval kvalitní analýzu poteb, obzvlášt v situaci, je-li to klient nový a s FP se 
vzájemn neznají, nemají spolu vytvoený vztah dvry. Až píliš asto se také stává, že 
pokud klient projeví o njaký produkt zájem a vyšle první kupní signály, FP na n
reaguje snahou o uzavení obchodu a podpis smlouvy a už svoji práci nedovede do 
konce. Když pak pozdji pemýšlí nad tím, koho oslovit, aby splnil produkci 
i v crossellingu, je píliš pozd na to volat klientovi a ptát se, zda-li náhodou ješt
k tomu spoení nechce nco dalšího. 
To je pístup, který njakým zpsobem sice funguje, ale v podstat drží FP 
v neustálé frustraci. Tžko si napíklad mžete íct o doporuení pi poskytování 
takovéto úrovn služeb. Tžko si s klientem vytvoíte njakou vzájemnou dvru, díky 
které pozdji není problém klienta kontaktovat s nabídkou nového produktu. 
Mám za to, že FP jsou hned od zaátku vzdlávání málo vedeni k poskytování 
celkového poradenství. Vezmme si napíklad Poradenský software. Firma si stojí za 
tím, že jde o vynikající pomcku pro poradenství, která by se mohla stát uritým 
nositelem standardu. Nového FP vyložen vede analýzou poteb a neoceniteln mu tím 
pomáhá v zaátcích. Zkušenému FP pomáhá v tom, že zárove vede i klienta a vytváí 
psychologický dojem profesionality. Všemi smry je záhodno, aby se Poradenský 
software FP nauili využívat. Pesto se s ním noví FP poprvé setkávají až v polovin
Základního vzdlávání a zkušeným není dostaten propagován, takže se zatím píliš 
nevyužívá. Ucelené školení pro práci s tímto software s názvem Strategický prodej je 
FP k dispozici nejdíve po zhruba roce a pl a to je jasný nedostatek. 
Dle šetení soudím, že FP jsou na školeních trénováni v prodejních 
dovednostech správn. Problém nastává ve chvíli penesení natrénovaných dovedností 
do praxe. Ze školení si FP odnášejí úkoly a návaznost na realitu je na školeních 
píkladná, takže nemyslím, že by byl problém v nedostaten zvládnuté fázi transferu na 
školení. Spíše mám za to, že problém spoívá v okolních FP, se kterými nováek 
pichází bžn do kontaktu, tedy v obchodní skupin jemu nadízeného obchodního 
editele, vetn editele samotného. Pakliže ti provádjí svoji práci nedsledn, resp. 
nepoužívají techniky, které nováek na školení trénoval, tento je samozejm vlivem 
pozorování ostatních také brzy pustí z hlavy a zane se chovat jako zbytek skupiny. 
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V tomto pesvdení m utvrzuje i fakt, že toto je problém, který se u rzných skupin 
projevuje rzn. Jsou skupiny, které pracují velmi efektivn, jsou výrazn
produktivnjší než jiné a vzdlávací systém používají stejný. 
Celkov vzato, píinu mnohých nedostatk u FP nevidím ani tolik 
v nefunkním institucionalizovaném vzdlávání (ve školeních zajišovaných MSS), 
jako v nekompetentnosti jim nadízených obchodních editel, kteí nejsou dslední i 
efektivní ve vedení své skupiny FP.  
Teoreticky školicí systém poskytuje pro nové FP v oblasti Praxí a snimi 
spojených „training on the job“ perfektní systém vzdlání, jenomže on podle všeho 
v praxi tak jak jej popisuje teorie vtšinou nefunguje. Teorie popisuje situaci, kdy 
obchodní editel nováka tréninkem vede a poskytuje mu zptnou vazbu a rady, uí jej 
za chodu. K tomu ale systémov nedochází. Dochází k tomu do jisté míry, ale není to 
koncepní, jasné, pesvdivé a systémové.  
V tuto chvíli bychom se však nemli snažit nalézt jednoho viníka, nýbrž hledat 
ešení. Vyhlásit stanovisko, že nekompetentní obchodní editelé jsou píinou toho, že 
vzdlávací systém nefunguje optimáln by bylo pošetilé. Obchodní editelé totiž sice 
jsou do znané míry zodpovdní za kompetence svých podízených, tedy za jejich 
vzdlání, ale zárove sami nejsou úinn ueni, jak být dobrými vzdlavateli. 
Z rozhovor vyplynulo, že sice s nástupem na pozici obchodního editele absolvují 
kurzy Vedení prodejního týmu a TOJ – training on the job, ale ty jsou svým obsahem 
nedostatené pro plné zvládnutí úkolu kompletního rozvoje obchodních zástupc. 
eeno ve zkratce, citeln chybí pro všechny editele dkladné školení, které by nauilo 
„uitele jak uit“. Naproti tomu nabízí Univerzita MSS široké množství kurz, ze 
kterých obchodní editel mže absolvovat jeden až dva za rok. Mže tak být pomrn
obtížné zvolit takový, který je zrovna opravdu zapotebí. Detailní obsah kurzu se editel 
nedozví, nezeptá-li se nkterého z koleg, který jej už díve absolvoval.    
Pi provádní šetení jsem se dozvdl, že celý systém vzdlávání byl ped 
nkolika lety pepracován odborníky na rozvoj z mateské Schwäbisch Hall. 
Z provedeného šetení docházím k pesvdení, že je dobe navržen, ale ne všude 
správn implementován. Jako by k nmu chybl manuál pro manažerské pracovníky, 
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který by jim ekl, když budete dlat tohle a tohle, bude systém optimáln fungovat. 
Napíklad Prvodce obchodního zástupce MSS – Plán osobního rozvoje je pomcka, 
která by mohla výborn fungovat, ale obchodní editele nikdo nenauil, jak s ní 
efektivn pracovat a využít tak jejího potenciálu naplno.  
Po zvážení  výše popsaných závr šetení moje jednoznaná odpov	 na 
položenou výzkumnou otázku zní: 
Nikoliv, školicí program svoji funkci neplní zcela optimáln. 
Tímto bych zakonil popis zjištného stavu vzdlávacího systému obchodních 
zástupc MSS. V další kapitole si všechna podstatná zjištní shrneme a následn se 
pokusím nabídnout možné pístupy k ešení jednotlivých nedostatk. 
  
12. Shrnutí analytické ásti 
 V analytické ásti této práce jsme se postupn seznámili se spoleností 
eskomoravská stavební spoitelna. Pedstavili jsme ji jako ve svém odvtví velmi 
úspšnou a vysoce konkurenceschopnou spolenost s tém padesátiprocentním tržním 
podílem za rok 2009. 
Seznámili jsme se s její vizí stát se nejvtším poskytovatelem bankovních 
produkt na eském trhu formou „mobilní banky“ a zpsobem, jakým tohoto postavení 
zamýšlí s pomocí sít obchodních zástupc dosáhnout. 
Tuto distribuní sí jsme v záptí definovali jako sí OSV podnikajících na 
základ smlouvy o výhradním zastoupení, uspoádanou do klasické zamstnanecky 
strukturované hierarchie. 
Následn jsme do krátké formulace shrnuli primární roli obchodního zastoupení 
a tedy i výsledný produkt celého vzdlávacího systému ve spolenosti takto: 
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 Finanní poradce musí být schopen na základ dkladné analýzy poteb klienta 
poskytovat celkové rodinné finanní poradenství a sestavit z produktového 
portfolia MSS jednotlivci i rodin stedndobý a dlouhodobý finanní plán, 
ešící jejich bžné životní situace a pání. Potebuje tedy být kompetentní jak 
v analýze, tak v prodeji a znalosti produktové nabídky. 
 Obchodní editel musí být schopen efektivn vést a motivovat podízené FP, 
vytváet jim vhodné podmínky a prostedí k vykonávání jejich innosti a úinn
rozpohybovat jejich snažení, je-li to poteba. Zárove musí být schopen 
fungovat jako primární zdroj vzdlávání pro nové FP. Potebuje tedy být 
kompetentní ve všech oblastech jako jemu podízení FP a zárove ve vedení, 
motivování a metodice vzdlávání.  
Na základ této formulace jsme stanovili základní výzkumnou otázku: 
Plní školicí program MSS svoji funkci optimáln? 
Jinými slovy, produkuje skuten kompetentní osobnosti schopné plnit dané 
cíle? 
V první ásti samotné analýzy jsme se podrobn seznámili s prbhem 
a jednotlivými prvky celého školicího programu obchodních zástupc MSS od tzv. 
Základního vzdlávání nových FP až po Univerzitu MSS pro manažerské pracovníky. 
Ve druhé ásti jsme si popsali vlastní praktické šetení realizované pevážn za 
použití metody ízeného rozhovoru s vybranými obchodními zástupci a jeho prbh. 
Zjištné poznatky si nyní shrneme na tomto míst.  
 Výsledkem šetení je v první ad odpov	 na základní výzkumnou otázku ve 
znní: 
Nikoliv, školicí program svoji funkci neplní zcela optimáln.
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 K tomuto závru mne pivádí zjištní hned nkolika vzájemn propojených 
nedostatk. 
 Školicí program je dobe navržen, ale není na všech úrovních správn
implementován – obchodní editelé nejsou dostaten kompetentní k tomu, aby 
fungovali jako klíový lánek ve vzdlávání finanních poradc. 
 Finanní poradci mají problém efektivn penášet prodejní techniky 
nauené na školeních do praxe – nejsou k tomu dostaten vedeni svými 
obchodními editeli. 
 Finanní poradci nevykonávají svoji práci v souladu s oekáváním vedení 
spolenosti – doporuované postupy nejsou efektivn implementovány do 
školicího programu, v dsledku ehož nejsou nijak výrazn aktivn
podporovány. 
 Obchodní editelé nevedou dsledn nové FP celým procesem vzdlávání – 
chybí jim jasný výkladový rámec pro celý školicí program, urující dležitost 
jejich role. 
Vedle tchto vážných nedostatk lze v systému objevit ješt nkolik dalších, 
mén významných nedostatk a píležitostí ke zlepšení. 
 V Základním vzdlávání chybí vzdlávací prvek, který by umožnil novákm 
získat teoretické znalosti v oblasti uritého právního minima, potebného 
k vykonávání práce.   
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13. Vlastní návrh pro zlepšení školicího programu 
 Na základ nedostatk zjištných v prbhu analýzy školicího programu 
a shrnutých v pedchozí kapitole je na míst uvést jistá doporuení pro jeho 
optimalizaci.  
 Pestože se bude jednat o návrhy vícemén dílího charakteru, jejich dopad by 
ml být zcela klíový pro nastartování správného fungování celého školicího programu 
tak, jak byl pvodn zamýšlen. 
13.1. Principy vdího vzdlávání 
 Do programu manažerského vzdlávání Univerzita MSS je teba zaadit 
základní kurz, který jsem pracovn nazval „Principy vdího vzdlávání“. Cílem tohoto 
kurzu je pipravit obchodní manažery na jejich roli klíového vzdlavatele v programu 
Základního vzdlávání finanních poradc eskomoravské stavební spoitelny. 
 Jedná se o kurz, který by ml být zaazen ješt ped stávající dva základní 
manažerské kurzy, tedy „Vedení prodejního týmu“ a „TOJ – training on the job“. 
 V prbhu kurzu by byli nastávající manažei dkladn obeznámeni s tím, jaká 
je jejich role ve smyslu základního vzdlavatele nových finanních poradc, co pesn
se od nich v tomto smyslu oekává, jaké jsou požadavky na jejich kompetence a jaká je 
jejich zodpovdnost. Zárove by byli detailn obeznámeni s pedstavami vedení MSS 
o požadované úrovni služeb poskytovaných finanními poradci a s nástroji a postupy, 
kterými by poskytování tchto služeb mlo být zajišováno.  
 Není sice vždy zcela v zájmu efektivity prodeje vnášet do prodejních strategií 
pesn definované postupy, ale peliv sestavený sled metod a technik analýzy poteb 
a vypracování finanního plánu s dokonalou následnou péí, který prosazuje vedení 
MSS, lze úspšn považovat za „best practice“, tedy nejefektivnji fungující známý 
model poskytování finanních služeb. 
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 V neposlední ad je teba zajistit aby manažei sami pochopili a byli schopni 
vysvtlit svým podízeným, pro je dsledné provádní práce „tak, jak se má dlat“ 
v jejich vlastním nejlepším zájmu.  
 Druhým hlavním tématem kurzu by mlo být školení a trénink na téma metodika 
neformálního vzdlávání podízených. Jde o to, aby si manažei osvojili základní 
principy a metody vzdlávání druhých v podmínkách bžného pracovního procesu. 
Neschopnost mnoha manažer psobit jako uitel v praxi je jedním z nejvtších 
nedostatk stávajícího školicího programu. Obchodní editelé se potebují stát novým 
FP mentory a být jim nablízku, je-li to poteba. Pro služebn starší FP, které je teba 
vést ke zmn, by mli být schopni obchodní editelé fungovat jako koui. 
asový rozsah kurzu Principy vdího vzdlávání by ml být alespo 3 plné dny 
a jak je vidt, se zbylými dvma základními kurzy úzce souvisí. Je jejich pedstupnm, 
jehož tematiku ony dva následn rozvíjí v konkrétnjším zamení. 
 Stejn jako vtšina ostatních manažerských kurz, i po tomto by ml zhruba 
s msíním odstupem následovat „follow up“, kde manažei skládají své úty 
z praktické aplikace nových poznatk do reality každodenní práce. Je to dležité, aby se 
manažei mli kam obrátit s dotazy, které se objeví až pi srážce s realitou pi snaze vést 
své spolupracovníky k novým myšlenkám a postojm.  
 Po zavedení tohoto kurzu do praxe je zapotebí, aby jím v prbhu následujícího 
roku prošli všichni obchodní zástupci MSS na úrovni obchodních a oblastních 
editel. Tato podmínka je dležitá pro zajištní dkladného pochopení hned nkolika 
klíových koncepcí zárove, napí celou sítí obchodních zástupc. 
První koncepcí je systém vzdlávání a jeho role ve spolenosti a role každého 
z obchodních zástupc v manažerské pozici v systému vzdlávání.  
 Druhou koncepcí je standard finanního poradenství, ke kterému spolenost 
smuje a k jehož dosažení vede jasná cesta pes dsledné naplování zmiované best 
practice. 
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 Náklady na zavedení kurzu a pedevším na jeho realizaci pro všechny obchodní 
a oblastní editele v prbhu jednoho roku budou zcela jist nezanedbatelné, ovšem 
pokud si vedení spolenosti stojí za tím, že uplatování best practice povede k nárstu 
píjm finanních poradc i spolenosti, já si stojím za tím, že zavedení kurzu je 
efektivním zpsobem, jak model best practice co nejrychleji a pitom nejúinnji zavést 
do každodenní praxe a tím pádem stojím za tím, že se taková investice vyplatí. 
13.2. Sladní nápln školení a vedení s vytyeným smrem 
Druhý návrh pímo navazuje na první a jeho úkolem je vzájemn sladit 
požadavky vedení MSS na styl práce finanního poradce se skutenou náplní 
jednotlivých školení základního i následného vzdlávání na stran jedné a s vedením 
finanního poradce jeho nadízeným obchodním editelem na stran druhé. 
Spolen s realizací návrhu na vznik kurzu Principy vdího vzdlávání by mlo 
být docíleno toho, že smr vedení finanních poradc jim nadízenými editeli bude 
odpovídat smru vytyenému vedením MSS. 
Zbývá tedy ješt sladit s tímto smrem i obsah realizovaných školení. 
Nenavrhuji žádné podstatné zmny. Pouze mám za to, že je teba, aby se noví finanní 
poradci ihned od poátku uili provádt kvalifikovanou analýzu poteb klienta za 
úelem poskytnutí uceleného finanního poradenství. V souasné koncepci programu 
školení se dkladnou analýzou zanou úastníci zabývat až na Základním seminái 2, 
což je pibližn po 3 msících praxe. S Poradenským software se poprvé setkávají 
dokonce ješt pozdji. To je jasný nedostatek, je-li v zájmu vedení i finanního poradce, 
aby dkladná analýza poteb s použitím Poradenského software byla tím prvotním 
a nejdležitjším. FP totiž do té doby musí již více než ti msíce svou inností 
vydlávat peníze a to je dostaten dlouhá doba na to, aby si vytvoil zcela jiné a ne 
úpln správné poátení návyky. 
 Dkladná analýza poteb se tedy musí stát základem i ve vzdlávání. Navrhuji 
proto její obsahové zaazení již do Základního semináe 1, vetn zbžného seznámení 
se s Poradenským softwarem. Trénování analýzy poteb s použitím Poradenského 
software by mlo být klíovou náplní Praxe 1, aby si nový FP od poátku vytváel ty 
- 88 - 
správné návyky pracovních postup. Role jeho obchodního editele pak spoívá v tom, 
aby nového FP vedl v prvních praktických krocích a ukazoval mu tak správný model 
poskytování služeb, který by si ml FP osvojit. V této prvotní fázi je nesmírn dležité, 
aby byl obchodní editel novému FP skuteným mentorem, aby mu byl vždy nablízku 
s praktickou radou a podporou, aby FP sledoval v jeho prvních samostatných krcích 
a poskytl mu potebné zázemí a pocit jistoty, setká-li se s obtížemi, jako je odmítání ze 
strany potenciálních klient.  
  
 Tato drobná, ale dležitá zmna nevyžaduje od MSS vynaložení žádných 
zvláštních náklad, zato je však dležitým krokem k optimalizaci celého školicího 
procesu, protože vytváí principielní soulad mezi tím, co se íká, a tím, co se v praxi 
dlá. 
  
13.3. E-learningový kurz právního minima  
 Jak bylo zjištno šetením, finanním poradcm obvykle pi nástupu na pozici 
obchodního zástupce chybí jistá sada základních právních znalostí. Nedostatená 
orientace v základních právních pojmech, spojených s výkonem innosti obchodního 
zástupce, vede k nepíjemným situacím napíklad ve chvílích, kdy FP sám klientu není 
schopen posoudit nárok na poskytnutí úvru a tento je po sepsání žádosti z centrály 
MSS zamítnut. 
 Jak bylo dále zjištno, FP na možnosti absolvování kurzu s touto tematikou 
reagují pozitivn, ale pesto v systému vzdlávání MSS nemají možnost potebné 
znalosti získat. 
 Proto navrhuji zavedení doplkového kurzu s tematikou základního právního 
minima formou e-learningové aplikace.  
 Šlo by o relativn jednoduchý, dvoustupový kurz. První stupe by tvoil 
samotný výklad základních právních pojm v kontextu, ve kterém se s nimi FP setkává 
pi své bžné praxi, po jehož prostudování by ml disponovat všemi základními 
potebnými znalostmi. 
Druhý stupe by tvoila databáze nejastjších aplikaních píklad, ve kterých 
je teba dávat pozor na to, co právo íká. Mlo by jít o databázi, ve které by si FP mohl 
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snadno vyhledat konkrétní vztah, ke kterému zrovna potebuje výklad, a snadno tak 
nalézt potebnou odpov	 na práv ešený konkrétní pípad. 
Implementace takového kurzu do stávajícího systému e-learningu by mla být 
po jeho zpracování snadným úkolem.  
Návratnost výdaj vynaložených na zpracování tohoto kurzu by sice byla nejspíš 
v praxi nedomitelná, pesto by se ale jednalo o vítanou podporu ze strany spolenosti, 
usnadující práci finanním poradcm.     
 Navrhovaná ešení tedy celkov nemají za cíl mnit souasnou koncepci 
vzdlávání, ani do ní vstupovat njakými hlubokými zásahy. Jde v nich pedevším o to, 
aby všechny složky systému bžely pokud možno stejným smrem a neházely si 
takíkajíc vzájemn klacky pod nohy. K tomuto usmrnní je v první ad poteba, aby 
všem bylo jasné, který že smr je ten kýžený a žádoucí a v neposlední ad také pro je 
to zrovna tento smr. Pak teprve mžeme pistoupit k vybavování všech základních 
prvk potebnou metodologií. Namysli mám konkrétn manažerské pracovníky, jejichž 
kompetence v uritých oblastech vzdlávání a vedení skuten nejsou na potebné 
úrovni. Netýká se to samozejm všech, což je dobe, protože tak mohou vznikat uvnit
spolenosti funkní modely. 
  
 Za další výzkum by rozhodn stála hlubší analýza kompetencí manažerských 
pracovník v oblasti jejich technických znalostí a dovedností v prodeji, protože pokud 
mají skuten prakticky uit nové FP a být jim nápomocni úinnou praktickou radou, je 
teba aby sami byli „ostílenými obchodníky“, kteí se mohou opít o své zkušenosti 
a mají tak opravdu co pedávat. Mám dvodné podezení, že ne všichni takovými 
opravdu jsou. 
Za zamyšlení by stálo zhodnotit souasnou praxi, kdy na manažerskou úrove
mže být pijat i lovk, který za sebou nemá ve spolenosti obchodnickou praxi. 
Nemusí to samozejm být nutn ke škod. Naopak takový lovk mže pinést do 
skupiny nové svží myšlenky. Pesto by kandidát v této pozici ml být kompetenn
dkladn proven a pedevším proškolen v tom, s ím se FP bžn ve své praxi 
potýkají.  
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Závr 
 Spolen jsme se dostali až k závru této práce, vnované podnikovému 
vzdlávání pracovník.  
  
V teoretické ásti jsme se vnovali zalenní problematiky do širšího rámce 
a ujasnní základních zákonitostí a princip vzdlávání a uení se jako takového. 
Vysvtlili jsme si nkteré základní pojmy, teoreticky jsme prošli systematický proces 
vzdlávání v podniku, od fáze hledání nedostatk a budoucích poteb, až po 
vyhodnocování efektivity realizovaného programu. Nakonec jsme poukázali na nkolik 
dležitých myšlenek z koncepce uící se organizace. 
 V analytické ásti jsme si piblížili spolenost eskomoravská stavební 
spoitelna, a. s. a zamili se na zkoumání jejího školicího systému, který zajišuje pro 
svou sí obchodních zástupc. 
 Pro samotnou analýzu jsem na základ zjištných požadavk na kompetence 
finanního poradce stanovil výzkumnou otázku, zda-li školicí systém plní svoji funkci 
optimáln a produkuje skuten kompetentní osoby. 
 Studiem informaních a výukových materiál, spolen s následným 
pozorováním a provedením ízených rozhovor s obchodními zástupci na všech 
úrovních struktury jsem dospl k pesvdení, že školicí systém svoji funkci skuten
optimáln neplní. 
 Píiny spatuji v nkolika vzájemn propojených nedostatcích, které jsem 
shrnul v kapitole  12.  
 V návaznosti na tyto zjištné nedostatky navrhuji nkolik krok k jejich náprav, 
týkající se pedevším horizontálního sjednocení zamení všech prvk školicího 
programu a zajištní kompetentnosti manažerských pracovník k optimálnímu plnní 
jejich role v tomto programu. 
Mžeme tedy konstatovat, že vytyený cíl práce tím byl dosažen. 
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